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De essentie van een succesvolle organisatieverandering is dat werknemers hun 
gedrag aanpassen in de richting van de gewenste verandering Er is dan sprake 
van een faithful toe-eigening van de verandering. Over de processen die hieraan 
bijdragen is nog maar weinig bekend. Het doel van dit onderzoek is om meer 
inzicht te krijgen in welke factoren van invloed zijn op de toe-eigening van een 
organisatieverandering. Meer inzicht in deze factoren kan er voor zorgen dat 
veranderprocessen beter gestuurd kunnen worden en daarmee succesvoller 
kunnen worden afgesloten.  
 
Een model dat de processen aan de “binnenkant” van de verandering beschrijft, 
is het “wolkenmodel” van Homan. In dit model is de community de basiseenheid 
van de verandering. Een lacune in dit model is het ontbreken van een 
beschrijving van de processen die plaats vinden binnen een community en 
tussen communities tijdens het toe-eigeningsproces. Om deze processen te 
beschrijven kunnen modellen uit de groepsdynamica gebruikt worden. Het model 
van Homan is daarom gecombineerd met de social identity theorie, dat inter- en 
intragroepsprocessen beschrijft en het gerelateerde model van framing dat 
beschrijft hoe groepen steun van anderen groepen verwerven voor hun ideeën. 
Gebaseerd op deze theorieën uit de groepsdynamica, is een model ontwikkeld 
dat de veranderprocessen beschrijft die zich aan de binnenkant van de 
verandering voltrekken. 
 
Op grond van dit model kunnen een aantal factoren die van invloed zijn op de 
toe-eigening worden geïdentificeerd. In deze studie zijn enkele van deze relaties 
verder onderzocht. Er is nagegaan of de mate van overeenkomst tussen de 
sociale identiteit van de groep en de spirit van de verandering invloed heeft op de 
affectieve betrokkenheid. Dit zelfde is gedaan voor de invloed van het ervaren 
nut van de verandering op de affectieve betrokkenheid. Voor de affectieve 
betrokkenheid is onderzocht of deze invloed heeft op de mate van faithfulness 
waarmee de verandering zich is toegeëigend. 
 
De relatie tussen de affectieve betrokkenheid en de faithfulness van de toe-
eigening kon niet worden bevestigd. Uit dit onderzoek bleek wel dat het ervaren 
nut van de verandering positief met de affectieve betrokkenheid gecorreleerd 
was. Echter de mate van overeenkomst tussen de groepsidentiteit en de spirit 
van de verandering correleerde veel sterker mat de affectieve betrokkenheid en 
bleek een belangrijkere invloed te hebben op affectieve commitment dan het 
ervaren nut. Met behulp van het instrument om de match tussen de spirit van de 
verandering en de sociale identiteit van de groep te bepalen, worden ook de 
verbeterpunten zichtbaar. Met dit instrument worden ook voor de praktijk 
aanknopingspunten verkregen waarmee de affectieve betrokkenheid van 
medewerkers met de verandering kan worden vergroot. Hiermee is een 
belangrijke factor geïdentificeerd binnen het toe-eigeningsproces, die ook kan 
worden ingezet om veranderingsprocessen in de praktijk te ondersteunen. 
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Veranderingen zijn lastig te managen. Dit is een open deur voor veel managers 
die met veranderingen te maken hebben. Retrospectief, worden slechts in enkele 
gevallen alle veranderdoelen bereikt, terwijl in het merendeel van de 
veranderingen niet alle gewenste resultaten worden bereikt.  Afhankelijk van het 
type verandering vindt men succes percentages van 19% tot 58% (Smith 2002). 
Er is al veel over dit onderwerp geschreven, echter vrijwel altijd vanuit de 
“buitenkant” van de verandering. De “buitenkant” van veranderingen is het 
perspectief van de verandermanager die een “klus moet klaren”. Maar het 
uiteindelijke resultaat van de verandering wordt bepaald door wat er aan de 
“binnenkant” van de verandering plaats vindt, datgene wat er op de werkvloer 
gebeurt tijdens een veranderproces. Hierover is nog maar weinig bekend. De 
meeste onderzoeken naar de binnenkant van de verandering zijn gericht op het 
individu en meer specifiek op de manier waarop het individu omgaat met de 
verandering (Judge et al. 1999, Ashford  1988) of de individuele weerstand tegen 
veranderingen (Ashforth & Lee 1990,  Bovey & Hede 2001). Deze relatie tussen 
psychologie en organisatieveranderingen is belangrijk en heeft veel nieuwe 
inzichten gegeven. Vanuit het perspectief van de organisatie, is het echter 
interessanter om te begrijpen, hoe groepen kunnen worden gemobiliseerd om 
een verandering te steunen. Over het eigenmaken van organisatieveranderingen 
op het niveau van een groep is nog maar weinig bekend terwijl er al wel veel 
onderzoek is gedaan naar de werking van groepen.  
 
Het doel van dit onderzoek is, om meer inzicht te krijgen in de processen die zich 
tijdens een organisatieverandering afspelen binnen en tussen groepen en die 
van belang zijn bij het toe-eigeningsproces, waarbij deze probleemstelling vanuit 
het perspectief van de groepsdynamica wordt benaderd. 
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Als eerste zal een model worden opgesteld op grond van de literatuur over 
groepsdynamiek. In dit model worden de factoren geïdentificeerd die van invloed 
zijn op de toe-eigening van organisatieveranderingen vanuit het perspectief van 
de groepsdynamica. Daarna zal de invloed van enkele van deze factoren op een 










Voordat de veranderingsprocessen zelf worden besproken, is het nodig om eerst 
na te gaan wat nu een succesvolle verandering is en wat hieraan ten grondslag 
ligt. Als veranderingen in een organisatie worden geïntroduceerd kunnen 
individuen en groepen op verschillende manieren reageren. Het belangrijkste 
criterium voor een succesvolle verandering is dat het gedrag van de werknemers 
in overeenstemming is met de gewenste verandering. In een dergelijk geval is de 
toe-eigening van de verandering faithful en heeft men zich de verandering op een 
manier toegeëigend in de spirit van de verandering. De spirit van de verandering 
wordt gedefinieerd als de normen, waarden en doelen van de verandering 
(DeSanctis & Poole 1994). Er zijn meerdere definities van de spirit, in deze 
context wordt met de spirit steeds het achterliggende doel van de verandering 
bedoeld samen met de daarbij samenhangende normen en waarden die 
samengaan met de verandering. Dit betekend dat een faithful toe-eigening niet 
per definitie een situatie is waarbij een veranderplan is uitgevoerd zoals vooraf is 
voorzien. Integendeel, het initiële (tactische) plan kan compleet anders uitpakken 
maar de toe-eigening kan toch faithful zijn omdat het doel van de verandering is 
verwezenlijkt, maar op een andere manier dan was voorzien. In eerste instantie 
lijkt het er op dat dit concept alleen van toepassing is bij geplande veranderingen, 
echter ook spontane veranderingen hebben naar mijn mening een spirit. Hoewel 
de spirit bij spontane veranderingen  niet meteen expliciet verwoord is kan deze 
wel achteraf gedefinieerd worden analoog aan niet geplande strategische 
keuzes. In deze scriptie wordt echter uitgegaan van een door het management 
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geïnitieerde verandering met een vooraf gedefinieerde spirit waarbij het resultaat 
een toe-eigening is die kan variëren in de mate van faithfulness. In dit model zijn 
de processen die zich afspelen tussen het plan tot veranderen en resultaat nog 
een black box die verder moeten worden ingevuld, zie figuur 1.  
 





Een belangrijke factor die de kans op een goede toe-eigening van de 
verandering stimuleert is het type van commitment. Met commitment geeft men 
aan wat de verbondenheid en/of betrokkenheid van een persoon of groep is met, 
in dit geval, de verandering. Deze betrokkenheid is de kracht die personen bind 
aan een het nemen van acties die relevant zijn voor het succesvol 
implementeren van een verandering (Herscovitch & Meyer 2002). Gebrek aan 
betrokkenheid is een van de belangrijkste oorzaken voor het falen van 
veranderingen (Conner & Patterson 1982). De aanwezigheid van betrokkenheid 
is echter een van de belangrijkste succesfactoren (Klein & Sora 1996, 
Armenkasis et al. 1999). Men kan achter de verandering staan of men kan er in 
verschillende gradaties mee oneens zijn, de attitude ten aanzien van de 
verandering is dus favourable (positief) of unfavourable (negatief) (Salisbury et 
al. 2002). In het geval dat mensen het niet met de verandering eens zijn of als de 
veranderingen een negatief effect hebben op de persoon in kwestie, kan men 
actief of passief de verandering tegenwerken (DeMeuse & McDaruis 1994) of 
toch nog het gewenste gedrag vertonen. Als men ondanks een negatieve attitude 
toch meewerkt aan de verandering kan dat door een normatieve of continuance 
commitment. In het geval van een normatieve betrokkenheid ervaart een persoon 
het als een morele verplichting om aan de verandering te voldoen, het is niet dat 
men er aan wil voldoen maar dat men de verplichting voelt om aan de 
verandering mee te werken. Echter in het geval van een continuance  
commitment is het de straf en/of beloning die er voor zorgen dat een persoon 
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gevolg geeft aan de verandering en wordt op een “berekende” manier gevolg 
gegeven aan de verandering. Bij deze calculerende betrokkenheid staat men niet 
achter de verandering, ook voelt men zich ook niet verplicht om aan de 
verandering mee te werken. De motivatie om toch mee te werken komt voort uit 
de overtuiging dat als men niet zou mee werken, dit onacceptabele kosten met 
zich mee zou brengen. Anders is dit bij een affectieve betrokkenheid. In dit geval 
staat de persoon achter de verandering omdat men overtuigd is van de 
voordelen hiervan en heeft vanuit zichzelf het verlangen om hier aan mee te 
werken (Herscovitch & Meyer 2002).  
 
 
Figuur 2. De relatie tussen het type van toe-eigening en de commitment die men heeft 
ten aanzien van de verandering. 
 
 
Als medewerkers een affectieve verbondenheid hebben met de verandering 
zullen ze gemotiveerder zijn om actief aan de verandering mee te werken en 
eventuele negatieve gevolgen te accepteren. Meyer en Herscovitch (Meyer en 
Herscovitch 2001) onderscheiden 2 type van gedrag; focal behavior en 
discretionary behavior. In het eerste geval doet de werknemer wat er van hem 
gevraagd wordt. Dit type gedrag is geassocieerd met alle vormen van 
betrokkenheid. Discretionary behavior wordt echter alleen geassocieerd met een 
affectieve en normatieve betrokkenheid en houdt in dat men verder gaat dan wat 
er strikt gevraagd wordt, dit uit zich in coöperatie en ambassadeurschap in relatie 
tot de verandering (Herscovitch & Meyer 2002). In het geval van discretionary 
behavior is men bereid gedrag aan de nieuwe situatie aan te passen en daar ook 
de negatieve gevolgen van te accepteren, waardoor de kans op een faithful toe-
eigening naar verwachting hoger zal zijn bij een affectieve of normatieve 
betrokkenheid dan bij een calculerende betrokkenheid. De relatie tussen de 
verschillende vormen van betrokkenheid en de faithfulness van de toe-eigening 
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zijn in figuur 2 gegeven. De normatieve betrokkenheid wordt voornamelijk 
bepaald door de persoonlijkheid van de individuen en de cultuur. Hierdoor is 
deze vorm van betrokkenheid erg moeilijk of niet te beïnvloeden. Dit in 
tegenstelling tot de affectieve betrokkenheid die wel beïnvloedbaar is. Kortom de 
basis voor een succesvolle verandering wordt gevormd doordat men in staat is, 
om er voor te zorgen dat voldoende medewerkers een affectieve betrokkenheid 
hebben met de verandering. 
 
2.2 De binnenkant van de verandering; het wolkenmodel van Homan 
 
Nu een affectieve betrokkenheid is gedefinieerd als de Gouden Graal van 
veranderingen is de volgende vraag natuurlijk, hoe kan dit doel worden bereikt? 
Om deze vraag te beantwoorden zal de black box in figuur 1, de binnenkant van 
een organisatie verandering, verder moeten worden ingevuld. 
 
Een model dat de binnenkant van een verandering beschrijft is het “wolken 
model” van Homan (Homan 2006). De basiseenheid van verandering in dit model 
is de community. Deze community is gedefinieerd als een kleine groep van 
mensen die samenwerken binnen een organisatie en met elkaar verbonden zijn 
door informele relaties. In dergelijke communities ontstaan nieuwe ideeën of 
nieuwe gedeelde meningen door de interacties tussen de groepsleden. Dit 
nieuwe idee of deze nieuwe gedeelde mening kan via interacties tussen 
verschillende communities naar andere groepen binnen de organisatie worden 
overgedragen. In dit proces wordt het idee verder aangepast en door andere 
groepen eigengemaakt. Naarmate meerdere groepen het idee overnemen 
ontstaan er patches van gedeelde meningen die weer verder kunnen 
samensmelten tot wolken van betekenisgeving die uiteindelijk organisatie wijd 
kunnen worden.  
 
In zijn model onderscheidt Homan een aantal fases. De eerste fase is die van 
anticipation. In deze fase worden geruchten en speculaties van een ophanden 
zijnde verandering in de communities besproken. In de volgende fase, signaling 
en conformation, maakt het management de verandering bekend en is het 
officieel. Dan, gebaseerd op de twee voorgaande fases, begint het proces van 
re-visioning. In deze fase wordt binnen de community een gedeelde mening 
betreffende de verandering gevormd en onderhandeld. In de daarop volgende 
cummilation fase wordt een intensieve communicatie tussen verschillende 
groepen opgestart waarin een bredere gedeelde mening wordt gevormd. In deze 
fase wordt de eerder gevormde mening aangepast door de interacties met 
andere groepen. Deze fase wordt gevolgd door de energizing fase waarin een 
stabiele gedeelde mening wordt gevormd die verder vervolmaakt wordt. In de 
laatste fase van het model, de aftermath, is het duidelijk dat de verandering 
permanent is geworden en deel uit maakt van de organisatie.  
 
Gedurende alle fases vind er een constante aanpassing plaats van de ideeën en 
gedeelde meningen. Het is daarom moeilijk te voorspellen hoe de verandering 
uiteindelijk door de organisatie zal worden wordt eigengemaakt, zeker omdat 
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veel van deze fases zich autonoom voltrekken met schijnbaar weinig 
mogelijkheden voor sturing. Vooral door de vele interacties die plaats vinden 
gedurende fases van re-visioning en culmination zijn deze fases een black box 
voor het management. Echter door het toepassen van modellen uit de 
groepsdynamica op deze fases, kunnen nieuwe inzichten worden verkregen 
waardoor managers nieuwe middelen in handen krijgen om ook in deze fases 
richting te kunnen geven aan het veranderproces.  
 
Een belangrijk model uit de sociale psychologie om inter- en 
intragroepsprocessen te beschrijven, is de social identity theorie van Taijfel 
(Tajfel 1974) en de self-categorization theorie van Turner (Turner 1985). Beide 
modellen zijn complementair aan elkaar en zullen als één theorie worden 
gerefereerd. Een model dat de spreiding van een idee van groep tot groep 
beschrijft is framing (Benford 2000). Framing is sterk gerelateerd aan de social 
identity/self-categorization theorie en wordt gebruikt om de successen van 
sociale bewegingen te verklaren in het winnen van steun voor hun doelen. De 
principes van deze theorie kunnen echter ook worden toegepast op organisaties 
waar een kleine groep (management) steun wil verkrijgen van andere groepen 
(werknemers) om een nieuw idee (de verandering) te kunnen realiseren. Het 
“wolken model” van Homan verbindt deze twee theorieën met 
organisatieveranderingen waardoor en nieuw perspectief op 
organisatieveranderingen wordt verkregen; een perspectief vanuit de binnenkant 
van de organisatie. 
 





De social identity (Taijfel 1974, Taijfel & Turner 1979) en de self-categorization 
theorie (Turner 1985) zijn initieel ontwikkeld om inter-groepsdiscriminatie te 
verklaren. Later werden ook intra-groepsprocessen met deze theorieën verklaard 
zoals group polarization (Hogg, et al. 1990), groupthink (Hogg & Hains 1998) en  
gedrag binnen de groep (Ellemers et al. 2002). De onderliggende motieven voor 
deze theorieën zijn de behoefte van individuen aan onzekerheidsreductie (Grieve 
& Hogg 1999, Hogg & Terry 2000) en een positieve zelfwaardering (Turner 1982, 
Turner et al. 1979). Beide behoeften kunnen door groepslidmaatschap worden 
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vervuld. Een derde motief om zich aan een groep te binden is social attraction, 
groepsleden van de eigen in-groep worden aardiger gevonden dan personen van 
buiten de groep (Hogg, et al. 1993). 
 
De eerste stap binnen het proces is de zelf-categorisatie, dit is de cognitieve 
realisatie van een individu dat hij/zij deel uitmaakt van een groep. Ieder individu 
maakt deel uit van een aantal sociale groepen, echter in deze context gaat het 
alleen over de groepen binnen de organisatie. Binnen de organisatie zullen 
individuen zich categoriseren als leden van de organisatie als geheel en als 
leden van een afdeling en/of een team binnen die organisatie. De communities 
die Homan beschrijft liggen op het niveau van een kleine afdeling of team. Het 
feit dat men zich identificeert als een lid van een bepaalde groep betekent 
automatisch dat men een onderscheid maakt tussen de eigen in-groep en de 
andere groepen. Dit verschil komt tot stand doordat men bij het maken van dit 
onderscheid gebruik maakt van prototypes. Een prototype is gedefinieerd als een 
vage set van eigenschappen die als typisch worden gezien voor een bepaalde 
groep (Hogg & Terry 2000).  
 
Om het verschil tussen de eigen en de andere groepen verder te accentueren 
wordt door de groepsleden het principe van meta-contrast toegepast (Campbell 
1958). Dit principe houdt in dat de groepsleden de verschillen binnen de groep zo 
klein mogelijk maken en de verschillen tussen de eigen en ander groepen zo 
groot mogelijk. Dit alles om er voor te zorgen dat er een duidelijk verschil ontstaat 
tussen de eigen en de andere groepen (Hogg et al. 1990). Om dit te 
bewerkstelligen worden twee strategieën toegepast. Als eerste wordt het 
prototype van de groep zodanig aangepast dat het duidelijk verschilt van dat van 
de andere groepen. Het prototype van de groep wordt daarom mede bepaald 
door eigenschappen van de prototypes van de omringende groepen. Een gevolg 
is dat er meer extremere prototypen ontstaan als de groepen een hogere mate 
van overeenkomst hebben. Als tweede zullen de persoonlijkheden van de 
individuen binnen de groep dichter naar het eigen groepsprototype toeschuiven 
om zo de verschillen binnen de groep te verkleinen en hiermee het verschil met 
de andere groepen verder te vergroten.  
 
Door op deze manier het contrast te versterken, is depersonalisatie van de 
groepsleden nodig. Depersonalisatie is gedefinieerd als het proces waarin 
individuen hun persoonlijke kenmerken aanpassen in de richting van het 
groepsprototype. Depersonalisatie heeft echter twee kanten, door 
depersonalisatie worden individuen door leden van andere groepen niet meer als 
individu gezien maar als een prototype van een groep. Daarnaast zullen de 
individuen zichzelf ook meer gaan zien als groepsleden dan als individuen. 
Hierdoor worden persoonlijke eigenschappen opgeofferd in het belang van de 
groep. Het resultaat van dit proces is normatief gedrag, stereotypering, een 
positieve attitude naar de eigen groep, groepscohesie, samenwerking, altruïsme,  
empathie, collectief gedrag, gedeelde normen en waarden en wederzijdse 
beïnvloeding (Hogg & Terry 2000). Het prototype van de eigen groep vormt dus 
een soort van microcultuur en is daarmee bepalend voor de manier waarop het 
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werk door de groep wordt gedaan en daarmee dus ook van essentieel belang 
voor het veranderingsproces.  
 
Om een verandering te laten slagen zal dus het prototype van de groep moeten 
opschuiven in de richting van de gewenste verandering om zo het gewenste 
gedrag te bewerkstelligen. Het is ook juist dit aspect wat zich zo moeilijk laat 
veranderen zeker als de invloed van de groep niet wordt meegenomen in het 
veranderproces. Volgens de social identity theorie zijn er drie krachten die er 
voor zorgen dat het prototype verandert. Als eerste de invloed van in-
groepsleden, als tweede een bedreiging van de groep en als derde het prototype 
van concurrerende groepen. Met name de dreiging op de groep is erg bepalend 
en een verandering, die in conflict is met het prototype van de groep is een 
sterke bedreiging. Deze dreiging zorgt voor een stimulering van het meta-
contrast waardoor het belang van het prototype van de groep toeneemt en 
geconsolideerd wordt en mogelijk zelfs opschuift in de tegengestelde richting.  
 




Framing is een term uit studies van sociale bewegingen en is gedefinieerd als 
een actief proces waarin een realiteit wordt gecreëerd om steun van anderen te 
verkrijgen. Uit de analyse van succesvolle sociale bewegingen blijkt dat er drie 
basis taken binnen het framing proces kunnen worden onderscheiden (Benford & 
Snow 2000). Diezelfde taken kunnen ook door groepen worden toegepast bij de 
verspreiding van ideeën in de culmination fase. Met name voor het management 
is dit concept van essentieel belang om werknemers tijdens organisatie te 
mobiliseren voor de veranderingen. 
 
De eerste taak binnen het framing proces is de diagnostic framing, er moet een 
gedeelde mening worden geschapen over de aard van het probleem. Om zo veel 
mogelijk mensen te mobiliseren moet de context van het probleem zo worden 
gedefinieerd dat zoveel mogelijk mensen in de groep vallen, die met het 
probleem worden geconfronteerd. Vanuit het perspectief van de social 
identity/self-categorization theorie is het dan ook van belang dat de groep, die 
door het probleem bedreigd wordt, de totale organisatie omvat en niet een enkele 
subgroep. Als tweede moet de persoon, of de groep, die de organisatie wil 
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mobiliseren als een lid van de in-groep wordt gezien, alleen op deze manier 
wordt een maximale invloed verkregen.  
De tweede taak is prognostic framing. Nadat het probleem gedefinieerd is moet 
er een gedeelde mening verkregen worden over de oplossing. Vele oplossingen 
zijn vaak mogelijk, maar om een maximale steun te krijgen moet de oplossing in 
harmonie zijn met de groepsidentiteit. Als tweede moet er voor gezorgd worden 
dat de voorgestelde oplossing een zo groot mogelijk veld van problemen oplost, 
waaroor de potentiële steun gemaximaliseerd wordt. 
Als derde is er motivational framing nodig om mensen te mobiliseren. Dit wordt 
bereikt door de ernst, de urgentie van het probleem en de effectiviteit en de 
gepastheid van de oplossing te communiceren. Dit zijn de slogans en de 
oneliners die aangeven dat het probleem groot is, meteen moet worden opgelost 
en dat de voorgestelde oplossing efficiënt en gerechtvaardigd is voor het 
probleem. 
 
Om de spreiding van de verandering te versterken moet het frame voldoende 
resonantie hebben. Resonantie is gedefinieerd als de mate van effectiviteit 
waarmee het frame in staat is om mensen te mobiliseren (Snow & Benford 
1988). Twee factoren zijn bij de resonantie betrokken; de geloofwaardigheid van 
het frame en het veronderstelde belang van het frame. Voor de 
geloofwaardigheid moet het frame consistent zijn, aansluiten bij de 
gebeurtenissen en de ambassadeurs van het frame moeten gerespecteerd zijn. 
Deze laatste factor wordt weer beïnvloed door de mening of deze ambassadeurs 
wel of niet tot de in-groep behoren. 
Er zijn drie factoren die het belang van het frame bepalen; centrality, experiential 
commersurability en narrative fidelity (Zuo & Benford 1995, Fisher 1984). 
Centrality is de mate waarin waarden, normen en ideeën van de verandering 
aansluiten bij die van de subgroepen, of met andere woorden of de geest van de 
verandering bij de sociale identiteit van de subgroepen past. Experiental 
commensurability refereert naar de aansluiting van het frame met de dagelijkse 
beleving van de mensen; is het frame niet te abstract of staat het niet te ver af 
van de dagelijkse gang van zaken. De narrative fidelity is gedefinieerd als de 
match tussen het frame en de cultuur.  
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2.5 De binnenkant van de verandering; een model 
 
Met de boven genoemde factoren kan de binnenzijde van de verandering vanuit 
het perspectief van de groepsdynamica worden beschreven. De hier 
geïdentificeerde factoren uit de social identity theorie en framing zijn ieder 
afzonderlijk weer samengesteld uit één of meerdere andere, achterliggende 
factoren. In tabel 1 zijn voor de factoren uit de groepsdynamica, een of meerdere 
achterliggende factoren gedefinieerd. Echter meerdere achterliggende factoren, 
dan de hier aangegeven, kunnen van invloed zijn. 
 
Tabel 1. De factoren uit de social identity theorie en framing die van invloed zijn op het 
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De oplossing is in overeenstemming 
met de groepsidentiteit 
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Belang frame X        X X 
 
 
Uit deze tabel blijkt dat de match tussen de verandering en de sociale identiteit 
van de groep (groepsidentiteit) bij drie van de vier processen betrokken is.  
 





Figuur 3. Een model voor de binnenkant van een verandering gebaseerd op de social 
identity theorie en framing. 
 
 
Tot zover is dit model slechts een theoretisch model waarvan de waarde nog 
moet worden bepaald. Om de probleemstelling, de identificatie van factoren die 
van invloed zijn op de binnenkant van organisatieveranderingen op 
groepsniveau, te beantwoorden moet worden nagegaan of er inderdaad een 
correlatie bestaat tussen de in figuur 3 aan gegeven factoren. 
 
De eerste relatie is die tussen de affectieve betrokkenheid en een faithful toe-
eigening met als hypothese dat een affectieve betrokkenheid positief 
gecorreleerd is met een faithful toe-eigening van de verandering. Echter men kan 
zich afvragen of een ander type van betrokkenheid niet net zo goed is en het dus 
niet uitmaakt wat voor type betrokkenheid men heeft. In deze redenering zou de 
faithfulness dus eerder gecorreleerde met de hoogst scorende betrokkenheid. 
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gecorreleerd is met de som van de verschillende types van betrokkenheid. Dit 
leidt tot de volgende drie hypothesen: 
1. De affectieve betrokkenheid is positief gecorreleerd met de faithfulness 
waarmee de verandering is eigengemaakt. 
2. De hoogste score op een van de drie typen van betrokkenheid is 
positief gecorreleerd met de faithfulness waarmee de verandering 
wordt eigengemaakt. 
3. De som van de typen van betrokkenheid in het algemeen en die van 
de affectieve en normatieve betrokkenheid in het bijzonder, zijn positief 
gecorreleerd met de faithfulness waarmee de verandering is 
eigengemaakt. 
 
Als tweede zal de invloed van de match tussen de groepsidentiteit en de spirit 
van de verandering op de mate van affectieve betrokkenheid worden onderzocht 
met als hypothesen dat: 
4. Een hoge mate van overeenstemming tussen de groepsidentiteit en de 
spirit van de verandering is positief gecorreleerd met een affectieve 
betrokkenheid. 
 
Als derde zal de invloed van de match tussen het ervaren nut op de mate van 
affectieve betrokkenheid worden onderzocht met als hypothesen dat: 
5. Een hoge mate van ervaren nut van de verandering positief is 
gecorreleerd met een affectieve betrokkenheid.  
 
Met deze hypotheses worden de correlaties in figuur 4 getest. 
 
 
Figuur 4. De te testen samenhang tussen de faithfulness, de betrokkenheid, het ervaren 
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3. Methodologie  
 
3.1 Organisatie onderzoek 
Om het effect van de geïdentificeerde factoren te testen, is een veranderproces 
gekozen dat nog steeds bij veel mensen leeft en dat nog niet is 
uitgekristalliseerd. De verandering die is getest betrof de invoering van een 
projectmanagement informatie systeem. 
In het onderzoek zijn de volgende factoren gemeten; de faithfulness, drie type 
van betrokkenheden, het ervaren nut en de match tussen de groepsidentiteit en 
de spirit van de verandering. De resultaten zullen eerst kwalitatief worden 
beschreven waarna de correlaties tussen de factoren zullen worden onderzocht. 
Een flowdiagram van het onderzoek is in addendum 1 gegeven. 
Om de vragenlijsten te testen voorafgaande aan het hoofdonderzoek is in 
november 2007 een pilot uitgevoerd binnen een groep van 6 personen. Op grond 
van de pilot zijn de vragenlijsten verder aangescherpt en verbeterd waarna het 
hoofdonderzoek is uitgevoerd van half december 2007 tot begin februari 2008, 
op de Nederlandse R&D site met een groep van 20 projectleiders. 
 
3.2 Beschrijving van de case 
Procom is een programma dat wordt gebruikt om de voortgang van R&D 
projecten te monitoren. Het programma dient als eerste om het management op 
de hoogte te houden van de voortgang van de projecten, om de R&D portfolio te 
kunnen managen en de overgang van R&D naar de markt efficiënter te 
managen. Voor de projectleiders R&D kan het als een middel dienen om de 
projecten te structureren en bottlenecks in resources aan te geven. Het 
projectteam kan het programma gebruiken als informatiebron.  
 
Het programma wordt bijgehouden door projectleiders R&D en bevat globaal drie 
onderdelen; de scope van het project, de planning en de voortgang.  
De project scope is vastgelegd in de scope en progress folder. De scope van het 
project staat in een start report waarin alle productspecificaties staan, de 
marktanalyse, verwachte kritische factoren binnen het project en een analyse 
van juridische en patent zaken. Gedurende het project wordt de scope verder 
bijgesteld met scope-review meetings waarvan het resultaat in Procom wordt 
gerapporteerd. 
Voor de planning wordt jaarlijks een lijst met milestones gemaakt met daarbij de 
datums waarop de milestones moeten zijn bereikt. Daarnaast wordt binnen 
Procom gebruik gemaakt van het programma MS-project. In dit programma wordt 
een project onderverdeeld in verschillende subtaken waarbij de afhankelijkheden 
tussen de taken en de sequentie van de subtaken in de tijd in een Gantt chart 
worden gezet. De milestones staan in een Milestone maintenance folder en de 
Gantt chart in de planningfolder. 
De voortgang wordt gerapporteerd in de vorm van voortgangsrapporten die in de 
scope en progress folder staan. 
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Eindresultaten van subtaken worden in de report folder gerapporteerd in de vorm 
van subject rapporten en subject memos. 
 
Als laatste zijn er nog en discussie folder, waarin ieder teamlid opmerkingen en 
vragen kwijt kan en een referentie folder, waarin relevante literatuur referenties 
kunnen worden geplaatst. 
 
Procom wordt gebruikt op 6 verschillende R&D sites (Nederland, Groot 
Brittannië, Singapore, Japan en twee sites in de Verenigde Staten) door totaal 42 
projectleiders. 
 
3.3 Faithfulness van de toe-eigening 
De faithfulness van de toe-eigening is getoetst door middel van de vragenlijst van 
Chin (Chin et al. 1997). Deze lijst bevat 5 vragen die met alfa waarde van 0.91 de 
faithfulness van de toe-eigening toetsen. De scores werden ingevuld op een 7-
punts-Likert schaal die van sterk mee eens tot sterk mee oneens liep. Voor de 
berekening werd een score van 3 gegeven aan sterk mee eens en -3 aan sterk 
mee oneens. Aan de tussenliggende waarden werden scores van respectievelijk 
2, 1, 0, -1 en -2 toegekend. De scores zijn daarna opgeteld en uitgedrukt als een 
percentage van de maximale en de minimale score waarbij maximaal 100% en 
minimaal -100% kon worden behaald. 
 
3.4 Betrokkenheid aan Procom 
De mate van affectieve, calculerende (continuance) en normatieve betrokkenheid 
met Procom is gemeten met behulp van de vragenlijst van Herscovitch 
(Herscovitch en Meyer 2002) met alfa waarden van respectievelijk; 0.94, 0.94 en 
0.86. De scores werden ingevuld op een 7-punts-Likert schaal, die van ‘sterk 
mee eens’ tot ‘sterk mee oneens’ liep. Voor de berekening werd een score van 3 
gegeven aan sterk mee eens en -3 aan sterk mee oneens. Aan de 
tussenliggende waarden werden scores van respectievelijk 2, 1, 0, -1 en -2 
toegekend. De scores zijn opgeteld en uitgedrukt als een percentage van de 
maximale en minimale score waarbij maximaal 100% en minimaal -100% kon 
worden behaald. Naast de verschillende types van betrokkenheid is ook de 
maximale betrokkenheid, de som van de affectieve en de normatieve 
betrokkenheid en de som van alle typen van betrokkenheden berekend. 
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3.5 Ervaren nut 
Om het ervaren nut te meten is gebruik gemaakt van de vragenlijst van Salisbury 
(Salisbury et al. 2002). Deze lijst bevat 6 vragen die, met alfa waarde van 0.96, 
het ervaren nut toetsen. De scores werden ingevuld op een 7-punts-Likert 
schaal, die van ‘sterk mee eens’ tot ‘sterk mee oneens’ liep. Voor de berekening 
werd een score van 3 gegeven aan sterk mee eens en -3 aan sterk mee oneens. 
Aan de tussenliggende waarden werden scores van respectievelijk 2, 1, 0, -1 en -
2 toegekend. De scores zijn daarna opgeteld en uitgedrukt als een percentage 
van de maximale en de minimale score waarbij maximaal 100% en minimaal -
100% kon worden behaald. 
 
3.6 Match van de groepsidentiteit met de spirit van Procom 
Voor deze factor zijn geen vragenlijsten in de literatuur gevonden en moest dus 
een instrument worden ontwikkeld. Voordat de match  tussen de spirit van 
Procom en de groepsidentiteit (GI) kon worden bepaald moest er eerst een test 
worden gevonden om beide factoren te kwantificeren.  Hiervoor is gebruik 
gemaakt van het Organizational Culture Profile van O’Reily (O’Reily et al. 1991). 
Dit instrument met 54 vragen wordt gebruikt om te testen of een persoon in een 
organisatie past. Eerst wordt met een groep van organisatieleden het 
cultuurprofiel van de organisatie bepaald waarna een individu eenzelfde 
vragenlijst invult waaruit de persoonlijke voorkeuren worden geïdentificeerd. 
Beide profielen kunnen dan met elkaar worden vergeleken om de match te 
bepalen. Iedere vraag staat voor een organisatiekenmerk terwijl deze kenmerken 
weer onderverdeeld zijn in clusters die representatief zijn voor 8 achterliggende 
organisatiefactoren; innovatie, zorg voor detail, focus op resultaat, agressiviteit, 
ondersteuning, nadruk op beloning, team gerichtheid en besluitvaardigheid.  
 
Analoog hieraan is eerst aan de respondenten gevraagd om de Organizational 
Culture Profile vragenlijst in te vullen en in een 7-punts Likert-schaal aan te 
geven of Procom een sterk positieve, een positieve, een matig positieve, geen, 
een matig negatieve, een negatieve of een sterk negatieve invloed heeft op een 
van de organisatiekenmerken uit de vragenlijst. Aan de score werden 
respectievelijk de waarden 3, 2, 1, 0, -1, -2 en -3 toegekend. Uit deze score blijkt 
of een respondent vindt dat een van de basis kenmerken van de organisatie 
positief, negatief of niet beïnvloed wordt door Procom. Met deze test wordt dus 
de ervaren spirit van Procom bepaald. 
Dezelfde vragenlijst wordt nu nogmaals ingevuld maar nu met als vraag om op 
een 9-punts Likert-schaal aan te geven hoe karakteristiek een gegeven kenmerk 
voor de groep is waarbij in de eerste kolom maar 2 items konden worden 
gescoord, in de tweede 4, in de derde 6 in de vierde 9, in de vijfde 12, in de 
zesde 9, in de zevende 6, in de achtste 4 en in de negende 2. Aan deze scores 
werden respectievelijk de getallen 4, 3, 2, 1, 0, -1, -2, -3 en -4 toegekend. Met 
deze test wordt de groepsidentiteit bepaald. 
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Voor een kwantitatieve vergelijking van de profielen op een individuele basis zijn 
vier methodes gebruikt.  
In de eerst methode is eerst het absolute verschil tussen de afzonderlijke scores 
per vraag voor Procom en de gewenste cultuur bepaald. Deze resultaten zijn 
daarna gesommeerd waarbij hoge scores met een slechte match (mismatch) 
corresponderen en lage met een goede match. 
 
In de tweede methode is weer iedere vraag afzonderlijk bekeken. Eerst is het 
absolute verschil bepaald volgens methode 1 maar bij de sommatie zijn alleen 
die waardes gesommeerd waarvan de respondent aangaf dat deze of positief of 
negatief door Procom werden beïnvloed. De achterliggende gedachte is dat als 
een kenmerk niet wordt beïnvloed door Procom het ook geen invloed heeft op de 
match. Een hoog positief getal correspondeert met een mismatch.  
 
In de derde methode zijn voor Procom en de gewenste cultuur de acht 
achterliggende factoren berekend en in procenten uitgedrukt als een percentage 
van de maximale en de minimale score waarbij maximaal 100% en minimaal  
-100% kon worden behaald Het absolute verschil tussen de Procom scores en 
de Individuele scores zijn hierna berekend en gesommeerd. Hier geldt ook dat 
hoge scores corresponderen met een mismatch en lage scores met een goede 
match.  
 
In de vierde methode zijn met de gevonden scores voor de achterliggende 
factoren eerst de absolute verschillen bepaald, daarna zijn analoog aan methode 
twee, alleen die scores in de sommate meegenomen waarvan de respondent 
aangaf dat ze positief of negatief door Procom werden beïnvloed. Hoge positieve 
scores corresponderen weer met een mismatch. 
 
In de eerste en tweede berekeningsmethode wordt dus de hele vragenlijst, 
bestaande uit alle 54 organisatiekenmerken1, integraal meegenomen zonder 
aandacht te besteden aan de achterliggende factoren. In de derde en vierde 
methode wordt de uitkomst bepaald op grond van de organisatiefactoren1. Dit 
heeft als consequentie dat alle vragen die niet zijn gecorreleerd met een 
achterliggende organisatiefactor niet in de analyse worden meegenomen.  
Het tweede verschil is dat in de eerste en derde manier van berekenen alleen 
naar de mate van verschillen wordt gekeken zonder rekening te houden met 
neutraliteit. Terwijl in de tweede en de vierde methoden er vanuit wordt gegaan 
dat een neutrale score (0) voor het effect van Procom op een organisatiekenmerk 








1 Let op! In de verdere tekst zal er van organisatiekenmerken worden gesproken als het om de 
54 individuele vragen gaat en van organisatiefactoren als het om de 8 achterliggende factoren 
gaat.  
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3.7 Presentatie en analyse van de resultaten 
De kwantitatieve resultaten zijn anders gepresenteerd dan gebruikelijk. De eerste 
reden hiervoor is om zo een duidelijk onderscheid te kunnen maken tussen een 
positieve, neutrale en negatieve attitude. Als tweede is een methode gezocht 
waarbij alle gegevens onderling konden worden vergeleken. 
Bij het scoren van de vragen zijn er in principe drie opties mogelijk; men is 
positief in verschillende gradaties, neutraal of negatief in verschillende gradaties. 
Om dit aspect tot uitdrukking te brengen is er voor gekozen om de scores uit te 
drukken in positieve getallen (men heeft een positieve attitude), 0 (men heeft een 
neutrale attitude) of negatief (men heeft een negatieve attitude).  
Omdat bij een aantal testen er per vraag verschillende gewichtsfactoren zijn 
toegekend kunnen de absolute getallen niet onderling worden vergeleken. Om dit 
toch mogelijk te maken zijn alle scores uitgedrukt in percentages van de 
maximaal haalbare positieve score (+100%) en de maximaal haalbare negatieve 
score (-100%) waarbij scores rond de 0% een neutrale mening 
vertegenwoordigen. 
 
3.8 Kwalitatieve identificatie van de groepsidentiteit en de ervaren spirit van 
Procom  
Om de groepsidentiteit te bepalen zijn de organisatiekenmerken en factoren 
geïdentificeerd waarvan 50% of meer van de respondenten vonden dat deze 
belangrijk of onbelangrijk waren.  
Om de door de respondenten ervaren spirit van Procom the bepalen is de 
consensus over het effect van Procom op de organisatiekenmerken 
geïdentificeerd. Hiervoor zijn de organisatiekenmerken en factoren 
geïdentificeerd waarvan 50% of meer van de respondenten het eens waren dat 
deze positief of negatief werden beïnvloed door Procom.  
Een vergelijking van de organisatiekenmerken of factoren uit beide analyses is 
gemaakt om consensus kenmerken en factoren te identificeren die overeen 




De correlatie coëfficiënten zijn berekend met een rangcorrelatie van Spearman in 
SAS Enterprise Guide 4.1. Om de invloed van twee gecorreleerde factoren op 
elkaar te bepalen zijn boxplots gemaakt en is de helling van de berekende 
lineaire regressie lijn met behulp van Excel bepaald. Alle correlaties aangegeven 
in figuur 4 zijn bepaald. Bij de berekening van de correlaties tussen de match van 
de spirit van de verandering met de affectieve betrokkenheid is de totale match 
met de affectieve betrokkenheid gecorreleerd maar ook de invloed van Procom 




4. Resultaten pilot 
 
Papieren versies van de vragenlijsten zijn naar 6 respondenten van één afdeling 
gestuurd. Van 5 respondenten is een respons ontvangen. Aan de respondenten 
is gevraagd om feedback te geven over de vragenlijsten. Een overzicht van de 
kwantitatieve resultaten is in tabel 2 gegeven. 
 
Tabel 2. Resultaten individuele scores van het pilot onderzoek. 
 
Individuele scores per factor (%) Factoren 





Faithfulness 73 7 -13 33 60 32 36 
Affectieve 
betrokkenheid 9 6 -6 17 12 8 9 
Normatieve 
betrokkenheid 51 0 6 12 4 15 21 
Calculerende 
betrokkenheid 49 37 -27 11 33 21 30 
Maximale score 51 37 6 17 33 29 17 
Som van 
betrokkenheden 109 43 -27 41 49 43 48 
Ervaren nut -44 0 -67 0 -11 -24 30 
Match methode 
1 82 80 92 85 105 89 10.1 
Match methode 
2 5 -4 -33 20 2 -2 19.5 
Match methode 
3 179 171 223 235 208 204 27.6 
Match methode 
4 422 -585 -1035 1521 855 235 1044 
 
De meest gehoorde feedback betreffende de vragenlijst was dat deze lang en 
moeilijk was  in te vullen, met name de vragenlijst waar maar een beperkt aantal 
scores per kolom kon worden gegeven vergde veel inspanning. Een andere veel 
gehoorde vraag was dat men benieuwd was naar de scores. 
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5. Discussie pilot 
 
Naar aanleiding van deze pilot zijn een aantal verbeteringen aangebracht. Een 
belangrijk punt was het verbeteren van het gebruiksgemak. Om dit te verbeteren 
is een electronische vragenlijst gemaakt. Met behulp van visual basics zijn 
formulieren met de nodige programmatuur gemaakt, waardoor de respondenten 
gemakkelijk en zonder fouten de vragenlijsten konden beantwoorden.  
 
Voor de consistentie zijn alle vragen in een 7-punts Likert-schaal uitgevoerd. 
Hiervoor is de 9-punts schaal voor de groepscultuur omgezet in een 7-punts 
schaal. In deze opzet mochten er 4 items worden gekozen in de kolomen 1 en 7, 
7 items in de kolomen 2 en 6, 10 items in de kolomen 3 en 5 en 12 in kolom 4. 
Na het beëindigen van de vragenlijsten is het mogelijk gemaakt om de 
eindscores te in te zien, zodat de respondenten meteen feedback kregen. 
 
Inhoudelijk zijn er drie aanpassingen aan de vragen gemaakt. Als eerste zijn de 
vragen betreffende de faithfulness, de betrokkenheid en het ervaren nut random 
door elkaar gemixt en in één lijst gegroepeerd. De tweede aanpassing was dat 
de vragenlijst voor de groepskarakteristieken is aangepast. Er werd nu gevraagd 
om de persoonlijke voorkeur aan te geven betreffende de organisatie cultuur. De 
reden hiervoor was dat voor sommige factoren de ervaren groepscultuur als 
negatief werd beschouwd en dat deze factor dus ook negatief scoorde terwijl 
men het tegengestelde wenste. Indien men van mening was dat Procom een 
negatieve invloed had op deze gewenste factor dan zou deze factor er bij de 
vergelijking ten onrechte er als een match uitkomen. Om dit te vermijden is de 
vraag veranderd zodat deze de gewenste groepscultuur test in plaats van de 
huidige en mogelijk ongewenste cultuur. De derde aanpassing betreft een 
verzoek van het management om een meer oplossingsgerichte vragenlijst toe te 
voegen, deze is als een vierde vragenlijst toegevoegd maar zal in dit kader niet 
verder worden behandeld. Voor de uitgestuurde vragenlijsten zie addendum 2. 
 
Uit deze eerste resultaten bleekt dat de groepscultuur heel verschillend gescoord 
werd en er nauwelijks sprake is van een consistente beleving van de 
groepscultuur binnen deze groep. De resultaten van het hoofdonderzoek zijn 
daarom ook per individu geanalyseerd en niet per groep. Een tweede reden 
waarom de analyse op groepsniveau niet kon worden uitgevoerd was omdat 
alleen toestemming werd verkregen om het onderzoek op één site met vier R&D 
groepen uit te voeren waardoor ook het aantal groepen in het onderzoek veel te 
laag was voor een statistische analyse. 
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6. Resultaten hoofdonderzoek 
 
6.1 Respons 
Er zijn 20 vragenlijsten uitgestuurd waarvan er 16 zijn geretourneerd. Één 
vragenlijst kon niet worden beantwoord vanwege technische problemen met het 
programma, één van de respondenten was ziek en twee respondenten gaven 
aan niet te willen participeren in het onderzoek. Van groep 1 zijn 8 van de 8 
vragenlijsten ontvangen, van groep 2, 3 van de 5, van groep 3, 2 van de 3 en van 
groep 4, 3 van de 4. 
 
6.2 De mate van faithfulness waarmee Procom is toegeëigend  
De individuele scores betreffende de toe-eigening van Procom zijn in addendum 
3 gegeven. Het gemiddelde, de mediaan en de percentages respondenten met 
een positieve, negatieve of neutrale toe-eigening zijn in tabel 3 gegeven.  
 
Tabel 3. Samenvatting van de gescoorde faithfulness van toe-eigening. 
 
% respondenten per categorie van faithfulness  Gemiddelde Mediaan 
Negatief Neutraal Positief 
-16.3 -13 63% 13% 25% 
 
 
6.3 De betrokkenheid aan Procom 
De individuele scores betreffende de betrokkenheid aan Procom zijn in 
addendum 4 gegeven. Het gemiddelde, de mediaan, de percentages 
respondenten met een positieve, negatieve of neutrale betrokkenheid zijn per 
type van betrokkenheid in tabel 4 gegeven. 
 
Tabel 4. Samenvatting per type van betrokkenheid aan Procom. 
 
% respondenten per categorie per 
type van betrokkenheid Type betrokkenheid Gemiddelde Mediaan 
Negatief Neutraal Positief 
Affectieve betrokkenheid 2.4 0.6 38% 13% 50% 
Calculerende betrokkenheid 9.1 -0.10 50% 6% 44% 
Normatieve betrokkenheid 11.0 7.2 31% 6% 63% 
Som aff+ nor betrokkenheid 13 16 38% 0% 63% 
Som betrokkenheden 22.5 8.8 31% 0% 69% 
   x<25 25<x<75 x>75 
Hoogste betrokkenheid 38.4 26.2 50% 25% 25% 
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6.4 Het ervaren nut van Procom 
De individuele scores betreffende het ervaren nut van Procom zijn in addendum 
5 gegeven. Het gemiddelde, de mediaan en de percentages respondenten met 
een positief, negatief of neutraal ervaren nut zijn in tabel 5 gegeven. 
 
Tabel 5. Samenvatting van het ervaren nut van Procom. 
 
% respondenten per categorie van ervaren nut van 
Procom Gemiddelde Mediaan 
Negatief Neutraal Positief 
-42.7 -44.4 75% 19% 6% 
 
 
6.5 De ervaren spirit van Procom  
De individuele scores zijn in addendum 6 gegeven, de vragen die door 50% of 
meer van de respondenten als positief of negatief werden beantwoord zijn in 
tabel 6 samengevat en geven een representatie van  de door de groep ervaren 
spirit van Procom. 
 
Tabel 6. Overzicht van de vragen waarover de respondenten met een grote mate van 
consensus van mening was dat Procom dit organisatiekenmerk positief of negatief 
beïnvloed. 
 
Door 50% of meer van de respondenten aangegeven kenmerken die door Procom worden beïnvloed 
Positieve invloed op kenmerken % Negatieve invloed op kenmerken % 
Achievement orientation 63 A willingness to experiment 63
Being reflective 56 Being quick to take advantage of opportunities 56
Being rule oriented 50 Being innovative 56
Being results orientated 50 Not being constrained by rules 56
  Flexibility 50
  Enthusiasm for the job 50
  
In addendum 6 zijn tevens de individuele resultaten gegeven betreffende de 
achterliggende organisatiefactoren die beïnvloed worden door Procom. De 
factoren die door 50% of meer van de respondenten als positief of negatief 
werden gescoord zijn in tabel 7 samengevat. 
 
Tabel 7. De belangrijkste organisatiefactoren die door Procom, positief of negatief, 
worden beïnvloed. 
 
Door 50% of meer van de respondenten aangegeven factoren die door Procom worden beïnvloed 
Positieve invloed op factoren % Negatieve invloed op factoren % 
Outcome orientation 75 Innovation 88




6.6 De groepsidentiteit  
De individuele scores van deze lijst zijn in addendum 7 gegeven, de vragen die 
door 60% of meer van de respondenten als positief of negatief werden 




Tabel 8. De groepsidentiteit uitgedrukt als die organisatiekenmerken waarover de 
respondenten met een grote mate van consensus van mening zijn dat ze belangrijk of 
onbelangrijk zijn. 
 
Door 60% of meer van de respondenten aangegeven organisatiekenmerken  
Belangrijkste organisatiekenmerken % Minst belangrijke organisatiekenmerken % 
Being innovative 81 Working long hours 88
Being results orientated 81 Not being constrained by rules 81
Action orientation 81 Being aggressive 75
Being quick to take advantage of 
opportunities 69 Predictability 75
Flexibility 69 Low level of conflict 75
Being people oriented 69 Being distinctive or different from others 75
Taking initiative 69 Being rule oriented 69
Taking individual responsibility 69 Security of employment 69
Enthusiasm for the job 69 Being calm 69
A willingness to experiment 69 High pay for good performance 63
Decisiveness 63 Stability 63
Being analytical 63 Offers praise for good performance 63
Being team oriented 63 Adaptability 63
Fairness 63 Emphasizing a single culture 63
  Confronting conflict directly 63
  Developing friends at work 63
Geel Kenmerken die volgens meer dan 50% van de respondenten negatief door 
Procom worden beïnvloed (zie tabel 6). 
Groen Kenmerken die volgens meer dan 50% van de respondenten positief door 




In addendum 7 zijn tevens de individuele resultaten gegeven van de 
achterliggende organisatiefactoren. De factoren die door 50% of meer van de 
respondenten als belangrijk of onbelangrijk werden gescoord zijn in tabel 9 




Tabel 9. De groepsidentiteit uitgedrukt als die organisatiefactoren waarover de 
respondenten met een grote mate van consensus van mening zijn dat ze belangrijk of 
onbelangrijk zijn.  
 
Door 50% of meer van de respondenten aangegeven organisatiefactoren  
Belangrijkste organisatiefactoren % Minst belangrijke organisatiefactoren % 
Innovation 56   
Supportiveness 56   
Attention to detail 50   
Outcome orientation 50   
Geel Kenmerken die volgens meer dan 50% van de respondenten negatief door 
Procom worden beïnvloed (zie tabel 7). 
Groen Kenmerken die volgens meer dan 50% van de respondenten positief door 
Procom worden beïnvloed (zie tabel 7). 
 
 
6.7 Match tussen  de spirit van Procom en de groepsidentiteit berekend met 
methode 1 
De individuele scores zijn in addendum 8 gegeven. In deze berekeningsmethode, 
waar het absolute verschil tussen de individuele vragen is berekend, 
corresponderen hoge waarden met een groot verschil tussen de eigen voorkeur 
en het ervaren effect van Procom. Het maximale verschil is 6 het minimale 0, op 
grond hiervan is een indeling in 3 categorieën gemaakt; x=0, 0<x<3 en x>3. Een 
samenvatting van de resultaten is in tabel 10 gegeven waarbij de meest en minst 
belangrijke voorkeurskenmerken uit tabel 8 zijn aangegeven. 
 
Tabel 10. Samenvatting van de match tussen de invloed van Procom en de gewenste 
organisatiekenmerken volgens methode 1. 
 
Door 30 % of meer van de respondenten ervaren verschillen tussen de invloed van Procom op de 
organisatiekenmerken en de voorkeurskenmerken 
Geen verschillen (absolute verschil =0) % Duidelijk verschil (absolute verschil >3) % 
Respect for individual's right 56 Being innovative 31
Opportunities for professional growth 38 Enthusiasm for the job 31
Fitting in 38   
Having high expectations for performance 38   
Autonomy 38   
Tolerance 38   
Developing friends at work 38   
Decisiveness 31   
Fairness 31   
Being precise 31   
Paying attention to detail 31   
Being reflective 31   
An emphasis on quality 31   
Geel Belangrijke voorkeurskenmerken voor meer dan 60% van de respondenten.  






6.8 Match tussen  de spirit van Procom en de groepsidentiteit berekend met 
methode 2 
De individuele scores zijn in addendum 9 gegeven. In deze berekeningsmethode, 
zijn alleen verschillen meegenomen waarvan de respondenten van menig waren 
dat ze door Procom beïnvloed werden. Een samenvatting van de resultaten is in 
tabel 11 gegeven waarbij de meest en minst belangrijke voorkeurskenmerken uit 
tabel 8 zijn aangegeven waarbij de zelfde categorieën zijn gebruikt als in 6.7. 
 
 
Tabel 11. Samenvatting van de match tussen de invloed van Procom en de gewenste 
organisatiekenmerken volgens methode 2. 
 
Door de respondenten ervaren verschillen tussen de invloed van Procom op de organisatiekenmerken en 
de voorkeurskenmerken 
Geen verschillen/invloed (absolute verschil =0) % Duidelijk verschil (absolute verschil >3) % 
Developing friends at work 100 Enthusiasm for the job 31
Opportunities for professional growth 94 Being innovative 31
High pay for good performance 94 A willingness to experiment 25
Working long hours 94 Being rule oriented 25
Fairness 94   
Respect for individual rights 94   
Being distinctive or different from others 94   
Having a good reputation 94   
Geel Belangrijke voorkeurskenmerken voor meer dan 60% van de respondenten.  




6.9 Match tussen  de spirit van Procom en de groepsidentiteit berekend met 
methode 3 
De individuele scores zijn in addendum 10 gegeven. In deze 
berekeningsmethode, waar het absolute verschil tussen de organisatiefactoren is 
berekend, corresponderen hoge waarden met groot verschil tussen de 
eigenvoorkeur en het ervaren effect van Procom. Het maximale verschil is 200 
het minimale 0, op grond hiervan is een indeling in 3 categorieën gemaakt; x<40, 
40<x<120 en x>120. Een samenvatting van de resultaten is in tabel 12 gegeven 






Tabel 12. Samenvatting van de match tussen de invloed van Procom en de gewenste 
organisatiefactoren volgens methode 3. 
 
Door 75 % of meer van de respondenten ervaren verschillen tussen invloed van Procom op 
de organisatiefactoren en de voorkeursfactoren 
Geen verschil (score<40) % Duidelijk verschil (score>120) %
Outcome orientation 94   
Attention to detail 88   
Supportiveness 81   
Team orientation 81   
Emphasis on rewards 75   
Aggressiveness 75   
Decisiveness 75   
Geel Belangrijke voorkeursfactoren voor meer dan 50% van de respondenten.  
Groen Minst belangrijke voorkeursfactoren voor meer dan 50% van de respondenten. 
 
 
6.10 Match tussen  de spirit van Procom en de groepsidentiteit berekend 
met methode 4 
De individuele scores zijn in addendum 11 gegeven. In deze 
berekeningsmethode zijn weer alleen de verschillen meegenomen waarvan de 
respondenten van mening waren dat ze door Procom beïnvloed werden. Een 
samenvatting van de resultaten is in tabel 13 gegeven waarbij de meest en minst 
belangrijke voorkeursfactoren uit tabel 9 zijn aangegeven waarbij de zelfde 
categorieën zijn gebruikt als in 6.9. 
 
 
Tabel 13. Samenvatting van de match tussen de invloed van Procom en de gewenste 
organisatiefactoren volgens methode 4. 
 
Door de respondenten ervaren verschillen tussen de invloed van Procom op de 
organisatiefactoren en de voorkeursfactoren 
Geen verschil/invloed (score<40) % Duidelijk verschil (score>120) %
Attention to detail 100   
Emphasis on rewards 94   
Outcome orientation 94   
Team orientation 94   
Supportiveness 81   
Decisiveness 75   
Geel Belangrijke voorkeursfactoren voor meer dan 50% van de respondenten.  
Groen Minst belangrijke voorkeursfactoren voor meer dan 50% van de respondenten. 
 
 





Alle berekende correlaties zijn in addendum 13 gegeven. De belangrijkste 
correlaties met betrekking tot de beantwoording van de hypothesen zijn in tabel 
14a en b gegeven. 
 
Tabel 14a. Correlaties van de faithfulness van toe-eigening met verschillende typen van 
betrokkenheid en de bijbehorende helling. 
 
Faithfulness  
Type betrokkenheid  
 
Correlatie 
coëfficiënt P-waarde Helling 
Affectieve betrokkenheid  -0.31237 0.2388 -0.574 
Normatieve betrokkenheid  -0.02221 0.9349 -0.190 
Calculerende betrokkenheid  -0.27663 0.2996 -0.430 
Hoogste betrokkenheid  -0.53813 0.0315 -0.547 
Som van betrokkenheden  -0.57989 0.0185 -1.194 
Som affectieve en normatieve betrokkenheid -0.48374 0.0576 -0.764 
Geel Resultaten met een p-waarde van 0.05 of kleiner. 
 
 
Tabel 14 b. Correlaties van de affectieve betrokkenheid met het ervaren nut en de 
verschillende berekeningsmethoden voor de mismatch tussen de spirit van Procom en 
de groepsidentiteit berekend met de verschillende methodes. 
 




coëfficiënt P-waarde Helling 
Ervaren nut   0.49147 0.0532 0.309 
Match spirit Procom met GI methode 1 -0.3954 0.1295 -0.067 
Match spirit Procom met GI methode 2 -0.4731 0.0642 -0.220 
Match spirit Procom met GI methode 3 -0.5048 0.0461 -0.683 
Match spirit Procom met GI methode 4 -0.6358 0.0079 -1.010 
Geel Resultaten met een p-waarde van 0.05 of kleiner. 
GI Groepsidentiteit 
 
De scatterplots van de significante correlaties zijn gegeven in figuur 7, 
addendum14. 
 
Om na te gaan of de afzonderlijke organisatie factoren die beïnvloed werden 
door Procom van invloed zijn op andere gemeten factoren, zijn ook hier de 
correlaties van bepaald. Het complete overzicht is in addendum 13 gegeven. 







Tabel 15a. Correlaties tussen het effect van Procom op afzonderlijke organisatiefactoren 
en de affectieve betrokkenheid, de calculerende betrokkenheid en de som van de 
betrokkenheden. 
 





Corr. C. -0.52583 0.6207 0.30421 Attention to detail 
  P  0.0364 0.0103 0.252 
Corr. C. 0.73878 -0.73529 -0.16765 Innovation 
  P  0.0011 0.0012 0.5349 
Corr. C. 0.53002 -0.67854 -0.36537 Supportiveness 
  P 0.0347 0.0039 0.0164 
Corr. C. -0.02895 0.28286 0.59053 Outcome 
orientation P 0.9152 0.2884 0.016 
Geel Correlatie coëfficiënten met een p-waarde van 0.05 of kleiner. 






Tabel 15b. Correlaties tussen het effect van Procom op enkele afzonderlijke 
organisatiefactoren en het ervaren nut. 
 
 Ervaren nut 
Corr. C. 0.64752 Aggressiveness 
  P  0.0067 
Corr. C. 0.73439 Decisiveness 
  P  0.0012 
Corr. C. 0.53436 Emphasis on 
rewards  P  0.033 
Corr. C. 0.54529 Supportiveness 
  P 0.0289 
Groen Belangrijke voorkeursfactoren voor meer  








Er zijn in totaal 16 vragenlijsten geretourneerd dit zijn 80% van de projectleiders 
in Nederland en 38% van de projectleiders wereldwijd. Voor een analyse van de 
Nederlandse situatie is dit een erg representatieve steekproef. Over de andere 
R&D sites kan op grond van deze proef weinig worden geconcludeerd, omdat ze 
niet mochten worden meegenomen in het onderzoek. Echter, voor het aantonen 
van correlaties is een steekproef van 16 vrij weinig. De verkregen resultaten zijn 
daarom meer richtinggevend dan dat er harde conclusies uit kunnen worden 
getrokken. 
 
7.2 Analyse van de affectieve betrokkenheid en de faithfulness van de toe-
eigening en de relatie tussen beide 
 
7.2.1 De mate van faithfulness waarmee Procom is toegeëigend  
Uit tabel 3 blijkt duidelijk dat de meeste respondenten van zichzelf vinden dat ze 
Procom unfaithful gebruiken het gemiddelde en de mediaan liggen duidelijk in het 
negatieve gebied. De enkele respondenten met een faithful toe-eigening 
schatten hun faithfulness laag in. Met name afdeling 1 scoort zeer laag; 6 van de 
8 respondenten scoren -33 of lager. Deze resultaten geven wel aan dat er nog 
een groot groeipotentieel is om de faithfulness te verbeteren. 
 
7.2.2 De betrokkenheid aan Procom 
50% van de respondenten heeft een positieve affectieve betrokkenheid ten 
aanzien van Procom. Het meest voorkomende type van betrokkenheid is echter 
de normatieve betrokkenheid. Terwijl de respondenten met een calculerende 
betrokkenheid hiervoor de hoogste scores geven. Als we naar de hoogste 
betrokkenheid kijken dan is deze in 50% van de gevallen <25 en de som van de 
betrokkenheden is in 31% van de gevallen negatief wat aangeeft dat beide niet 
erg hoog zijn,  ook hier kunnen de nodige verbeteringen worden behaald. 
 
7.2.3 Hypotheses 1, 2 en 3 
Op grond van de gevonden correlatiecoëfficiënten (tabel 14a) blijkt dat er een 
significante correlatie is tussen de faithfulness met zowel de som van de 
betrokkenheden als de hoogste betrokkenheid. Er is geen significante correlatie 
gevonden tussen de faithfulness van de toe-eigening en de affectieve of de 
normatieve betrokkenheid.  
Volgens het artikel van Herscovitch (Herscovitch & Meyer 2002) is het 
discretionary behavior, positief gecorreleerd met zowel een affectieve als een 
normatieve betrokkenheid. Men zou verwachten dat dit ook voor de faithfulness 
van de toe-eigening zou gelden. Deze relatie is echter niet aangetoond. Wel zien 
we dat als de affectieve en de normatieve betrokkenheid gesommeerd worden 
de significantie toeneemt. Echter door ook de calculerende betrokkenheid  mee 
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te nemen zien we pas een echte significantie. Dit zou betekenen dat alle drie de 
types van betrokkenheid van invloed zijn op de faithfulness van de toe-eigening 
en dat de betrokkenheden elkaar versterken of verzakken.  
 
Wat echter totaal contra intuïtief is, is het feit dat alle correlatiecoëfficiënten met 
de diverse types van betrokkenheid negatief zijn! Dit zou aangeven dat hoe 
hoger de betrokkenheid des te lager de faithfulness van de toe-eigening zou zijn.  
 
Een verklaring kan worden gezocht in het beperkte aantal respondenten, deze 
beperking maakt de uitslag meer gevoelig voor toeval. Ook is er maar één R&D 
site bij het onderzoek betrokken waardoor de variatie beperkt is. In de huidige 
studie scoren de meeste respondenten negatief en slechts enkele zwak positief 
voor de faithfulness. De dataset is daarom negatively skewed. Zonder voldoende 
respondenten die ook positief scoren is de steekproef niet representatief voor het 
hele spectrum. Hoewel dit zeker een belangrijke factor is, is het wel opmerkelijk 
dat alle vormen van betrokkenheid een negatieve correlatie hebben met de 
faithfulness waardoor het  er toch op lijkt, dat we mogelijk met iets structureels te 
maken hebben.   
 
Verder moet er op gewezen worden, dat er meerdere factoren zijn, die de 
faithfulness beïnvloeden dan alleen de betrokkenheid. Het is goed mogelijk dat 
deze factoren een grotere invloed hebben op de faithfulness dan de 
betrokkenheid waardoor de faithfulness als negatief wordt gezien, ondanks dat er 
voldoende betrokkenheid is. Uit gesprekken komt tijdgebrek als een factor naar 
voren, door de tijdsdruk kan men Procom niet zo gebruiken als men graag zou 
willen. Een andere mogelijke factor is kennis en training, een gebrek hieraan 
zorgt er ook voor dat men het ervaart dat men Procom niet op de meest optimale 
manier gebruikt. Salisbury (Salisbury et al. 2002) toonde aan dat faithfulness ook 
correleerde met gebruiksgemak (0.22), nut (0.38), tevredenheid (0.31) en het 
sterkst met de consensus van de toe-eigening (0.48). Dit laat zien dat meerdere 
factoren de faithfulness kunnen beïnvloeden. 
 
Als er vanuit wordt gegaan dat de negatieve correlatie tussen de betrokkenheid 
en de faithfulness structureel is en dat andere factoren er voor zorgen dat de 
respondenten vinden dat ze Procom niet kunnen gebruiken zoals het hoort, kan 
de volgende verklaring worden gegeven voor deze negatieve correlatie. Het is 
logisch te veronderstellen dat het gevoel van unfaithfulness sterker is bij 
respondenten met een hoge mate van betrokkenheid dan bij respondenten met 
een lage betrokkenheid waardoor een negatieve correlatie tussen beide ontstaat. 
Deze psychologische valkuil komt voort uit het feit dat de vragenlijst betreffende 
de faithfulness de perceptie van faithfulness meet en niet een objectieve maat 
voor de faithfulness. 
 
Op grond hiervan zou geconcludeerd kunnen worden dat, met de hier gebruikte 
vragenlijst, eerder het verbeter potentieel wordt gemeten dan de werkelijke 
(objectieve) faithfulness. Als veel respondenten van mening zijn dat ze een 
verandering slecht of matig toepassen, zoals in dit geval, is er nog veel ruimte 
om te verbeteren waarbij mensen met een grote betrokkenheid meer 
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mogelijkheden tot verbeteringen zullen zien, dan mensen met een lage 
betrokkenheid. Wat zich vertaalt in een negatieve correlatie tussen de mate van 
betrokkenheid en de faithfulness van de toe-eigening. 
 
De hypothese dat mensen met een hoge betrokkenheid zich de verandering 
beter eigen maken dan mensen met een lage betrokkenheid is een logische 
gedachtegang. Om deze hypothese te verifiëren is het hier gekozen instrument 
niet geschikt gebleken omdat het de perceptie van de respondenten meet en niet 
de objectieve resultaten van de verandering die we eigenlijk zoeken. Om van 
Procom op een objectieve manier de faithfulness te bepalen is echter zeer 
moeilijk. Dit omdat het niet simpel een kwestie is van turven of wie er op tijd de 
verschillende folders heeft ingevuld. Wat werkelijk van belang is, is de kwaliteit 
van wat er in de folders staat en dit kan alleen geëvalueerd worden door mensen 
die ook een grote achtergrond kennis hebben van het project en zelfs dan is dit 
nog subjectief. Om in de toekomst de hypothese te testen dat een affectieve 
betrokkenheid positief is gecorreleerd met een faithful toe-eigening, zal een 
verandering moeten worden gekozen waarvan de faithfulness objectief kan 
worden vastgesteld. 
 
7.3  De match tussen de spirit van  Procom en de groepsidentiteit 
kwalitatief bepaald uit de analyse van de organisatiekenmerken en 
organisatiefactoren  
 
De resultaten van tabel 6 en 8 kunnen met elkaar worden gecombineerd zodat 
een overzicht wordt gekregen van de overeenkomsten en de verschillen tussen  
de spirit  van Procom en de groepsidentiteit zie tabel 16. 
 
In deze tabel geven het aantal factoren in het kwadrant linksboven en 
rechtsonder (groen) de overeenkomst aan en het aantal factoren in het kwadrant 
linksonder en rechtsboven (geel) het de verschillen aan. Uit tabel 16 blijkt dat er 
dus meer mismatch is dan overeenkomst tussen de spirit van Procom en de 






Tabel 16. De match van de ervaren spirit van Procom met de groepsidentiteit gebaseerd 
op de organisatiekenmerken. 
 
Voorkeurskenmerken organisatie  Meest gewenst Minst gewenst 





Being quick to take 








Enthusiasm for the job 
 
Not being constrained by 
rules  
   
  
Als dit zelfde gedaan wordt voor de organisatiefactoren in tabel 7 en 9 worden de 
resultaten in tabel 17 verkregen. 
 
 
Tabel 17. De match van de ervaren spirit van Procom met de groepsidentiteit gebaseerd 
op de organisatiefactoren. 
 
Voorkeursfactoren organisatie  Meest gewenst Minst gewenst 







In deze vergelijking zijn de factoren met een match en een mismatch meer 
gebalanceerd.  
 
Deze manier van vergelijken, op basis van de groepsconsensus geeft kwalitatief 
aan hoe de match tussen de spirit van Procom en de groepsidentiteit is en op 
welke punten deze beide aan elkaar kunnen worden aangepast. Wat betreft het 
gebruik als verbeterinstrument is de vergelijking opgrond van de 




7.4  De correlatie tussen de match tussen de spirit van  Procom en de 
groepsidentiteit en de affectieve betrokkenheid  
 
Bij de berekening van de correlaties is er een significante correlatie tussen 
methoden 3 & 4 en de affectieve betrokkenheid gevonden (tabel 14b en 
addendum 12). De correlatiecoëfficiënt is negatief wat klopt met de 
verwachtingen dat grote (absolute) verschillen correleren met lage waarden voor 
een affectieve betrokkenheid. Met deze resultaten wordt hypothese 4 
ondersteund. 
Er is geen enkele andere significante correlatie gevonden tussen de 
verschillende berekeningsmethodes en de verschillende types van 
betrokkenheid. Ook is er geen correlatie gevonden tussen de verschillende 
methoden om de match te berekenen en de faithfulness van de toe-eigening, wat 
aangeeft dat deze match primair invloed heeft op de affectieve betrokkenheid. 
 
Uit het resultaat dat alleen methoden 3 en 4 een significante correlatie hebben 
met de affectieve betrokkenheid kan afgeleid worden dat een berekening 
gebaseerd op de organisatiefactoren een beter beeld geeft dan gebaseerd op de 
individuele organisatiekenmerken. Dit is te verwachten omdat iedere factor is 
samengesteld uit meerdere kenmerken waardoor de betrouwbaarheid van de 
organisatiefactoren groter is dan die van de individuele kenmerken. Ook wordt bij 
de berekening van de factoren rekening gehouden met de gewichtsfactoren van 
de verschillende kenmerken waarmee de betrouwbaarheid verder toeneemt.  
  
Het feit dat de hoogste significantie met methode 4 bepaald wordt, geeft aan dat 
de factoren waarvan de respondenten vinden dat deze niet door Procom worden 
beïnvloed niet relevant zijn voor de match, wat ook logisch is. 
 
De helling van -1 geeft aan dat de invloed van de match op de affectieve 
betrokkenheid sterk is en een verandering in de match een gelijke verandering 
geeft in de betrokkenheid. 
 
Op grond van deze resultaten lijkt het aannemelijk dat de match tussen de spirit 
van de verandering en de groepsidentiteit inderdaad gecorreleerd is met de 
affectieve betrokkenheid. Op basis van de helling is er een behoorlijk effect te 
verwachten wat het belang van de match aangeeft voor de affectieve 
betrokkenheid en niet onbelangrijk ook de waarde van het gekozen instrument 
om deze match te meten. 
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7.5  De correlatie tussen het effect van Procom op de individuele 
organisatie factoren de affectieve betrokkenheid  
 
In 7.4 is uitgegaan van de match tussen het effect van Procom en de 
groepsidentiteit. Een alternatief is om alleen naar de correlatie tussen het effect 
van Procom op de afzonderlijke organisatiefactoren en de affectieve 
betrokkenheid te kijken. Deze correlaties zijn gegeven in addendum 12. Wat hier 
opvalt, is dat een aantal factoren een significante correlatie hebben met de 
affectieve betrokkenheid, calculerende betrokkenheid en de som van de 
betrokkenheden, deze correlaties zijn ook in tabel 15a gegeven. Opmerkelijk is 
dat deze factoren allemaal voorkeursfactoren uit tabel 9 zijn! Het geheel is nog 
eens samengevat in tabel 18 en de bijbehorende scaterplots in addendum 14, 
figuur 8. 
 
Uit de scaterplots blijkt dat er voor innovation een lijn met een duidelijke positieve 
heling (0.29) is voor de correlatie met de affectieve betrokkenheid en een 
duidelijke lijn met een negatieve helling (-0.31) voor de calculerende 
betrokkenheid. 
 
Ook voor de supportiveness vinden we ook een duidelijke stijgende lijn voor de 
relatie met de affectieve betrokkenheid (0.24) en een dalende lijn voor de 
calculerende betrokkenheid (-0.25). 
 
Tabel 18. Samenvatting resultaten betreffende de organisatiefactoren beïnvloed door 
Procom met een significante correlatie met de diverse typen van betrokkenheden. 
 
% effect van 
Procom2 
Correlatiecoëfficiënt van de significante 










 50 44 13 -0.52583 0.6207  Attention to detail 
  helling    -0.09 0.186  
 56 6 88 0.73878 -0.73529  Innovation 
  helling    0.285 -0.311  
 50 25 31 0.53002 -0.67854  Supportiveness 
  helling    0.239 -0.251  
 56 75 0   0.59053 Outcome 
orientation helling      0.088 
1 %  van respondenten waarvoor dit een belangrijke organisatie factor was. 
2 % van respondenten dat aangaf dat Procom een positieve of negatieve invloed 
had op deze organisatiefactor. 
 
 
Voor attention to detail vinden we echter een min of meer horizontale lijn voor de 
relatie met de affectieve betrokkenheid (-0.09) wat betekent dat de affectieve 
betrokkenheid niet beïnvloed wordt door de factor attention to detail. Attention to 
detail heeft echter wel een invloed op de calculerende betrokkenheid met een 
positieve helling van 0.186. 
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Ook voor de outcome orientation geldt dat de er nauwelijks sprake is van een 
helling (0.09) waardoor er, ondanks een significante correlatie, geen effect is van 
de outcome orientation op de som van de betrokkenheden. 
 
Omdat consensus over het belang van de factoren cruciaal lijkt te zijn, kan hieruit 
worden afgeleid dat de affectieve betrokkenheid wordt beïnvloed door de 
factoren waarover consensus is binnen de groep. Met andere woorden de 
groepsidentiteit is van invloed op de (individuele) affectieve commitment. 
 
Praktisch gezien geven deze resultaten aan dat de affectieve betrokkenheid voor 
Procom kan worden vergroot door er voor te zorgen dat het negatieve effect van 
Procom op innovatie en supportiveness omgezet wordt naar een minder negatief 




7.6 Analyse van het ervaren nut van Procom en de affectieve betrokkenheid 
en de relatie tussen beide  
 
Het is uit tabel 5 overduidelijk dat de overgrote meerderheid van de 
respondenten weinig nut ziet in Procom. De enkeling die nog wel positief ten 
opzichte van het nut staat doet dat maar zeer matig terwijl de overgrote 
meerderheid het nut fors negatief scoort. 
De correlatiecoëfficiënt van 0.49 van het ervaren nut met de affectieve 
betrokkenheid zit op de grens van significantie terwijl de correlatie met alle 
andere typen van betrokkenheden zeker niet significant zijn. Met dit resultaat 
wordt hypothese 5 ondersteund Hoewel de relatie minder sterk is dan men zou 
verwachten. De helling van 0.3 geeft aan dat de invloed van het nut op de 
affectieve betrokkenheid matig is ten opzichte van de match tussen de 
groepsidentiteit en de spirit van Procom. 
 
Er is geen significantie correlatie gevonden tussen het ervaren nut en de 
faithfulness (correlatie coëfficiënt -0.160; P = 0.553, zie addendum 13). In de 
studie van Salisbury (Salisbury et al. 2002) werd echter tussen beide factoren 
wel een significante correlatie coëfficiënt van 0.38 gevonden, terwijl in de studie 
van Chin (Chin et. al. 1997) een significantie coëfficiënt van 0.11 is gevonden. 
Het is logisch te veronderstellen dat het ervaren nut inderdaad een directe of 
indirecte invloed heeft op de faithfulness maar dat met een grotere steekproef 
deze relatie mogelijk wel significant wordt. 
 
Er is geen correlatie gevonden tussen het ervaren nut van Procom en een van de 
methoden om de match tussen de spirit van Procom en de organisatie identiteit 
te berekenen (zie addendum 13). Beide factoren lijken in deze studie dus 
onafhankelijk van elkaar.  
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Echter, als de correlatie bepaald wordt tussen het effect van Procom op de 
individuele organisatiefactoren en het ervaren nut zien we bij een groot aantal 
factoren een duidelijke correlatie, zie addendum 13 en tabel 15b. In tabel 19 zijn 
voor deze factoren de scoringspercentages, de correlatiecoëfficiënten met het 
ervaren nut en de hellingen gegeven en de bijbehorende scaterplots in figuur 9 in 
addendum 14. 
 
Tabel 19. Samenvatting resultaten betreffende de factoren beïnvloed door Procom met 
een significante correlatie met het ervaren nut van Procom. 
 
Scoringspercentage per factor 
Effect van Procom Belang Organisatiefactoren 
Pos Neu Neg Pos Neu Neg 
Correlatie 
coëfficiënt met het 
ervaren nut van 
Procom en de 
helling 
Aggressiveness 19 50 31 13 69 19 0.64752 
       0.406 
Decisiveness 56 25 19 13 50 38 0.73439 
       0.456 
Emphasis on rewards 19 69 13 13 63 25 0.53436 
       0.141 
Supportiveness 25 44 31 56 44 0 0.54529 
       0.304 
 
 
Kenmerkend aan deze factoren is dat ze vrijwel allemaal neutraal scoren voor 
zowel het effect van Procom hierop, als voor het belang van deze factoren. Men 
kan speculeren dat organisatiefactoren waarover geen duidelijke consensus is 
over het belang en wat het effect van de verandering op deze factoren is, 
gecorreleerd zijn met het ervaren nut. In dit geval is het dus niet de 
groepsmening, maar de individuele mening die van belang lijkt te zijn. Met 
andere woorden, het ervaren nut van de verandering wordt beïnvloed door het 
effect van de verandering op die factoren waarbinnen de groep geen consensus 
over is, maar waar men wel een persoonlijke mening over heeft. Op grond 
hiervan lijkt er dus een relatie te zijn tussen het ervaren nut en de manier waarop 
men individueel van mening is dat een verandering organisatiefactoren 
beïnvloed. 
 
7. 7 Eindconclusie, reflectie en aanbevelingen 
 
Factoren als faithfulness en affectieve betrokkenheid worden door meerdere 
factoren beïnvloed, waardoor de invloed van een enkele factor op deze 
kenmerken moeilijk is aan te tonen, tenminste met een kleine steekproef. De 
betrouwbaarheid van de gevonden resultaten wordt door de omvang van de 
steekproef (n=16) teniet gedaan, er kunnen daarom naar mijn mening geen 
harde conclusies worden getrokken. Een vervolgonderzoek zou daarom een 
grotere groep moeten omvatten. Ook het aantal factoren dat getest wordt, moet 
omlaag zodat de benodigde tijd om de test te maken korter wordt. De huidige 
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vragenlijst van 45 minuten was bij nader inzien te lang om een hoge respons te 
krijgen, dat nog zo veel mensen de lijst hebben ingevuld is eerder een verdienste 
van de respondenten dan van de enquêteur.  
 
De relatie tussen de faithfulness en de affectieve betrokkenheid gaf in dit 
onderzoek het verrassende resultaat dat deze negatief met elkaar gecorreleerd 
waren. Zoals bediscussieerd, is dit, naar alle waarschijnlijkheid, een gevolg van 
de psychologische valkuil dat mensen met een hoge betrokkenheid juist 
kritischer zijn ten aanzien van de faithfulness dan mensen met een lage 
betrokkenheid. Om deze valkuil te omzeilen zou in een vervolgonderzoek een 
objectief instrument ontwikkeld moeten worden om de faithfulness van de toe-
eigening te meten. Dit zou dan samen met de perceptie van de mensen 
betreffende de faithfulness gerelateerd kunnen worden en met verschillende 
typen van betrokkenheden.  
 
Voor de relatie tussen het ervaren nut en de affectieve betrokkenheid werd een 
positieve correlatie gevonden. Het bleek dat het ervaren nut vooral gecorreleerd 
was met de organisatiefactoren waarover er geen uitgesproken groepsmening 
was en die dus niet tot de groepsidentiteit behoorde. 
 
De belangrijkste conclusie van deze studie was,  dat er voor de relatie tussen de 
affectieve betrokkenheid en match van de spirit van de verandering met de 
groepsidentiteit, sterke aanwijzingen zijn dat deze inderdaad met elkaar 
verbonden zijn en dat deze match een erg belangrijke factor is voor de affectieve 
betrokkenheid. De sterke correlatie en de helling van 1 tussen deze match en de 
affectieve betrokkenheid geeft aan dat deze match een belangrijke factor is die 
van meer invloed is op de affectieve betrokkenheid dan het ervaren nut van de 
verandering. Uit de analyse van de relatie tussen het effect van de verandering 
op de individuele organisatiefactoren, bleek dat de affectieve betrokkenheid in 
deze studie correleerde met die organisatiefactoren waarover er binnen de groep 
een consensus was betreffende het belang ervan. Dit is een sterke aanwijzing 
dat de groepsidentiteit van invloed is op de affectieve betrokkenheid.  
 
Als de match geanalyseerd wordt op basis van de individuele 
organisatiekenmerken levert dit informatie op voor de organisatie, op welke 
punten de verandering kan worden aangepast aan de groepsidentiteit of 
omgekeerd. Indien er organisatiekenmerken zijn die door de groep als 
onbelangrijk worden geclassificeerd terwijl deze door het management als 
essentieel voor de verandering worden gezien zijn deze in het rechter-boven 
kwadrant van tabel 16 of 17 te zien. In het geval dat een cultuur aanpassing 
geen optie is of niet noodzakelijk is, kan de perceptie van de verandering worden 
aangepast. De punten waarop dit kan worden gedaan zijn te vinden in het linker-
onder kwadrant van figuur 16 en 17. Omdat het hier gaat om een verandering 
van perceptie zijn er twee mogelijkheden; reframing van de verandering zonder 
deze daadwerkelijk aan te passen of het daadwerkelijk aanpassen van de 
verandering zodat deze in lijn komt met de groepsidentiteit. De overweging die 
hier bij meespeelt, is de aard van de verandering. In dit geval ging het over de 
implementatie van een systeem. In een dergelijke verandering is de diepte en de 
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breedte van de verandering te gering om veel nadruk te leggen op de 
cultuuraspecten en zullen de aspecten in het linker-onder kwadrant van groter 
belang zijn dan in het recher-boven kwadrant. Echter, bij een toenemende 
interventiediepte zullen de aspecten in het rechter-boven kwadrant steeds 
belangrijker worden 
 
Het nadeel van dit instrument is dat het beantwoorden van de vragenlijst 
behoorlijk wat tijd kost. Door alleen de organisatiefactoren te analyseren kan de 
vragenlijst van 54 naar 33 vragen worden gereduceerd, dit door de kenmerken 
die niet met een organisatiefactor corresponderen uit de vragenlijst te halen. De 
trade off is echter dat een analyse op alleen organisatiefactoren minder 
aanknopingspunten voor verbetering geeft. 
 
De match tussen de spirit van de verandering en de sociale identiteit blijkt dus 
een belangrijke factor te zijn voor een affectieve betrokkenheid en daarmee van 
belang voor het slagen van veranderprocessen. Herhalingen van deze test in 
andere settings zijn nodig om na te gaan of deze conclusies algemeen geldig 
zijn. Homan identificeert als ondersteuning voor zijn model vier 
wetenschapsgebieden: de chaos- en complexiteitstheorie, het 
sociaalconstructivisme, de sociale netwerk theorie en de theorie over macht en 
de psychologische kant van veranderen. Op grond van deze resultaten zou zijn 
model verder kunnen worden aangevuld met modellen uit de groepsdynamica 
zoals de social identity theorie. Met deze modellen kunnen de processen die zich 
binnen een community afspelen tijdens een veranderproces worden beschreven. 
In dit onderzoek is vanuit het perspectief van de groepsdynamica naar 
veranderingen gekeken. Het resulterende model uit dit onderzoek is in figuur 6 
gegeven waarmee naast een aantal nieuwe vragen ook sterke aanwijzingen zijn 
gevonden voor factoren en relaties die van invloed zijn op de “binnenkant van 
een verandering” waarbij de relatie tussen de groepsidentiteit en de spirit van de 
verandering op de affectieve betrokkenheid nieuw is.  
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Figuur 6. De gevonden samenhang tussen de faithfulness, de betrokkenheid, het 
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Kwalitatieve bepaling van de match tussen de groepsidentiteit en de spirit van Procom 
 
 
Identificatie van kenmerken die 50% 
of meer van de respondenten 
belangrijk of onbelangrijk vonden 

































Eindresultaat Identificatie van kenmerken die 
matchen en die niet matchen. 
(tabel 16) 
Bewerking 
Identificatie van gemeenschappelijke 
kenmerken en de match of mismatch 
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Identificatie van factoren die 
matchen en die niet matchen. 
(tabel 17) 
Identificatie van gemeenschappelijke 
kenmerken en de match of mismatch 
tussen deze factoren 
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Bepaling van een kwantitatieve maat voor de match tussen de groepsidentiteit en de spirit van Procom 
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 Addendum 3. Individuele scores vragen betreffende de faithulness van toe-eigening van Procom  
 
Individuele scores en gemiddelden per individu betreffende de faithfulness van toe-eigening 
Afdeling 1 Afdeling 2 Afd.3 Afdeling 4 
Vragen betreffende de faithfulness 
van toe-eigening 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Our group failed to use Procom  
as it should have been used 1 2.73 1 1 -1 1 -3 1 -3 0 0 2 0 0 -2 1 
We do not use Procom in the  
most appropriate fashion 2 2.73 2 1 2 2 -3 1 0 0 1 1 1 0 0 0 
The original developers of the  
Procom system would view our  
group's use of the system as 
 inappropriate 
2 1.82 3 1 -1 -1 3 1 -1 0 1 3 -1 0 2 0 
The developers' of Procom would  
disagree with how our group used  
the system 
1 0.91 1 1 -1 1 0 1 -1 0 1 2 1 0 0 0 
Our group probably used the Procom  
system improperly 2 0.91 1 1 -1 2 -3 1 0 0 0 1 0 1 -2 -1 
Gemiddelde 1.6 1.82 1.6 1 -0.4 1 -1.2 1 -1 0 0.6 1.8 0.2 0.2 -0.4 0 
Percentage van maximale +/- score 53.3 60.7 53.3 33.3 -13.3 33.3 -40 33.3 -33.3 0 20 60 6.67 6.67 -13.3 0 
De mate van faithfulness -53.3 -60.7 -53.3 -33.3 13.3 -33.3 40 -33.3 33.3 0 -20 -60 -6.67 -6.67 13.3 0 
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Addendum 4. Individuele scores vragen betreffende het type van betrokkenheid  dat men heeft met Procom 
Individuele scores betreffende de affectieve betrokkenheid met Procom 
Afdeling 1 Afdeling 2 Afd. 3 Afdeling 4 Vragen 
1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 1 2 1 2 3 
I believe in the value of Procom. -0.91 -0.91 0.91 0 0.91 0 -2.73 0 0.91 1.82 1.82 1.82 0.91 -2.73 -0.91 0.91 
Procom serves an important purpose. 0 -0.91 0.91 0.91 -1.82 0 -2.73 0 0 0.91 1.82 1.82 0 -2.73 -0.91 1.82 
Using Procom is a good strategy for this organization. 0 -0.93 0.93 0 0.93 0 0 0 0 0.93 0.93 1.86 0 -2.79 -2.79 -1.86 
I think that management is making a mistake by introducing Procom 0.83 -0.83 1.66 0 0.83 0 -2.49 0 0.83 0 1.66 1.66 1.66 -2.49 1.66 -1.66 
Things would be better without Procom.  0 0 2.73 0 0.91 0 0 0 0.91 0 0.91 2.73 1.82 -2.73 0 -2.73 
Procom is not necessary. -0.78 0.78 2.34 0 -1.56 0 -2.34 0 0 0 1.56 2.34 0.78 -2.34 0 -0.78 
Gemiddelde -0.14 -0.47 1.58 0.15 0.03 0 -1.72 0 0.44 0.61 1.45 2.04 0.86 -2.64 -0.49 -0.72 
% -5.43 -17.7 59.8 5.74 1.26 0 -65 0 16.7 23.1 54.9 77.2 32.6 -99.8 -18.6 -27.1 
Individuele scores betreffende de continuance betrokkenheid met Procom 
I feel pressure to go along with using Procom. 2.28 2.28 0.76 0 -0.76 1.52 2.28 1.52 0 0 1.52 0.76 0 0 0 2.28 
It would be too costly for me to resist using Procom. 1.74 2.61 -1.74 0 -1.74 0.87 0 0 -0.87 -1.74 -1.74 0 0 0 0 2.61 
It would be risky to speak out against Procom. 1.64 2.46 -2.46 -0.82 -1.64 0 0 -1.64 -0.82 -1.64 -2.46 -2.46 -1.64 0 0 2.46 
I have no choice but to go along with Procom. 2.43 2.43 0.81 0 0.81 0.81 2.43 1.62 0 0.81 1.62 0.81 0 0 0.81 2.43 
I have too much at stake to resist using Procom. 1.86 2.79 -2.79 0 -0.93 0 -2.79 -0.93 -0.93 -1.86 -1.86 0 0 0 0 1.86 
Resisting procom is not a viable option for me. 2.67 2.67 0 0 0.89 0.89 0 -0.89 -0.89 -1.78 -1.78 2.67 0.89 0 0 0.89 
Gemiddelde 2.1 2.54 -0.9 -0.14 -0.56 0.68 0.32 -0.05 -0.59 -1.04 -0.78 0.3 -0.13 0 0.14 2.09 
% 77 93 -33.1 -5.01 -20.6 25 11.7 -1.95 -21.4 -37.9 -28.7 10.9 -4.58 0 4.95 76.5 
Individuele scores betreffende de normatieve betrokkenheid met Procom 
I would feel guilty about opposing the use of Procom. -1.52 2.28 -2.28 0 0.76 0.76 0 -0.76 0 -1.52 -1.52 0 0 0 1.52 -1.52 
I feel a sense of duty to work with Procom. 0 2.46 2.46 0.82 0.82 0.82 2.46 0.82 0.82 0.82 0 1.64 0.82 0 0.82 2.46 
It would be irresponsible of me to resist the use of Procom. 0 1.74 0.58 0 -0.58 0.58 0 -0.58 0 -1.16 0 1.16 0.58 0 0 1.74 
I do not think it would be right of me to oppose the use of Procom. 0 2.07 -2.07 0 0.69 0.69 0 -0.69 0 -1.38 -2.07 2.07 0 0 0 1.38 
I do not feel any obligation to support the use of Procom -1.58 2.37 2.37 0 0.79 0.79 0 -0.79 0 0 2.37 1.58 0 0 0.79 -2.37 
I would not feel badly about opposing the use of Procom.  -1.95 1.95 -1.95 0 0 0 0 0.65 0 0 -1.3 0.65 0 0 0 -0.65 
Gemiddelde -0.84 2.15 -0.15 0.14 0.41 0.61 0.41 -0.23 0.14 -0.54 -0.42 1.18 0.23 0 0.52 0.17 
% -39.1 99.8 -6.9 6.36 19.2 28.2 19.1 -10.5 6.36 -25.1 -19.5 55 10.9 0 24.3 8.06 
Maximale betrokkenheid 77 99.8 59.8 6.36 19.2 28.2 19.1 0 16.7 23.1 54.9 77.2 32.6 0 24.3 76.5 
Som affactieve en normatieve betrokkenheid -44.6 82.1 52.9 12.1 20.5 28.2 -45.9 -10.5 23.1 -2.01 35.4 132 43.5 -99.8 5.64 -19.1 
Som van de betrokkenheden 32.5 175 19.9 7.1 -0.09 53.2 -34.2 -12.4 1.66 -39.9 6.7 143 38.9 -99.8 10.6 57.4 
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Addendum 5. Individuele scores vragen betreffende het ervaren nut van Procom  
 
Individuele scores en gemiddelden per individu betreffende het ervaren nut 
Afdeling 1 Afdeling 2 Afd.3 Afdeling 4 Vragen betreffende het ervaren nut 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
Using Procom improves the 
 performance of project groups -3 -1 2 0 -3 -1 -3 0 0 -1 -2 -2 -2 -3 -2 -2
Using Procom makes it easier for 
 project groups to carry out their tasks -2 -1 2 0 -3 -1 -3 0 0 -1 -2 -1 -1 -3 -2 -1
Using Procom enables project groups  
 to accomplish their tasks more quickly -2 -2 -2 0 -3 0 0 0 0 -1 -1 -2 0 -3 0 0
Using Procom increases the  
productivity of project groups -3 -2 -1 0 -3 0 0 0 0 -2 -2 -2 -1 -3 -2 -2
Project groups find Procom 
 useful for group work -2 -2 0 0 -2 -1 -3 0 1 -1 0 -1 -2 0 -2 -1
Using Procom enhances the  
effectiveness of project groups -3 -2 -1 0 -3 -1 -3 0 0 -2 -2 0 -2 -3 -2 -2
Gemiddelde -2.5 -1.67 0 0 -2.83 -0.7 -2 0 0.17 -1.33 -1.5 -1.33 -1.33 -2.5 -1.67 -1.33
Percentage van maximale +/- score -83.3 -55.6 0 0 -94.4 -22 -66.7 0 5.56 -44.4 -50 -44.4 -44.4 -83.3 -55.6 -44.4
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Addendum 6. Scores betreffende het effect van Procom op organisatiekenmerken en hun factoren 
 
Individuele scores voor het effect van Procom op de organisatiekenmerken per 
afdeling gesorteerd per factor 






1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 1 2 1 2 3 Pos 0 Neg 
Being quick to take advantage of opportunities -3 -3 -2 -1 0 -1 -3 0 0 0 0 0 0 -3 -3 -3 0 44 56 
Being aggressive -3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 6 88 6 
















Being competitive -3 0 1 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0 -3 0 1 25 63 13 
Being analytical 0 1 1 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 31 69 0 





















Being precise 1 0 -2 0 0 0 0 1 -1 0 0 0 0 0 0 1 19 69 13 
Predictability 1 1 2 0 -2 -1 0 1 1 0 1 0 0 0 1 0 44 44 13 













 Low level of conflict 0 -1 0 0 0 2 0 1 0 0 0 0 0 -3 0 0 13 75 13 
Opportunities for professional growth 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 6 94 0 





















Fitting in 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 -3 0 0 13 81 6 
Stability 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 -1 0 1 0 31 63 6 
Being innovative -3 -2 -2 0 0 -1 -3 1 -1 0 0 0 0 -3 -2 -2 6 38 56 
A willingness to experiment -3 -1 -1 -1 -2 -1 -3 -1 0 0 0 0 0 -3 -3 0 0 38 63 
Risk taking -3 -1 0 1 0 -1 0 -2 0 0 0 0 0 -3 -3 -1 6 50 44 
Being careful 2 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 2 1 3 38 63 0 
Being rule oriented 2 1 0 1 0 2 0 1 0 0 0 1 0 2 2 0 50 50 0 












Being highly organized 3 0 1 1 0 2 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2 38 63 0 
Being calm 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 -3 0 0 6 88 6 
Achievement orientation 1 1 1 1 0 1 0 1 0 0 1 2 0 -1 1 2 63 31 6 
Being demanding 0 0 1 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 31 69 0 





















Being results orientated 2 0 2 1 0 1 0 0 1 0 0 1 0 -1 1 2 50 44 6 
Sharing information freely -2 1 0 1 0 1 0 2 1 2 0 0 0 -2 0 -3 38 44 19 
Being supportive -1 0 0 1 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 0 6 75 19 




















Individuele scores voor het effect van Procom op de organisatiekenmerken per 
afdeling gesorteerd per factor 






1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 1 2 1 2 3 Pos 0 Neg 
Autonomy -2 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 1 0 -1 -1 6 69 25 


















Working in collaboration with others 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 -2 0 -1 13 75 13 
Flexibility -3 -1 0 0 -2 -1 -3 0 0 0 0 0 2 -2 -2 -1 6 44 50 
Adaptability -2 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 2 0 -1 -2 6 63 31 
Emphasizing a single culture 2 1 0 1 0 2 0 3 0 0 0 0 0 -2 1 0 38 56 6 
Being people oriented 0 -1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -3 -2 -2 0 69 31 
Fairness 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 6 94 0 
Respect for individual's right 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 94 6 
Tolerance 0 0 -2 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 88 13 
Informality -3 -1 0 0 0 -1 0 -2 0 0 -1 -3 0 0 0 -3 0 56 44 
Being easygoing -2 0 0 0 0 1 0 -2 0 0 0 0 0 -3 0 -1 6 69 25 
Action orientation -3 0 1 1 0 2 0 1 0 0 0 0 0 -3 0 1 31 56 13 
Taking initiative -3 0 1 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -3 0 0 6 75 19 
Being reflective 1 1 1 1 0 1 0 1 0 0 -1 2 0 -2 1 2 56 31 13 
Taking individual responsibility -2 0 1 0 0 -2 0 0 0 0 0 1 0 -3 1 2 25 56 19 
Confronting conflict directly 0 -1 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 19 75 6 
Developing friends at work 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -3 0 0 0 94 6 
Enthusiasm for the job -2 -1 0 -1 0 -1 0 0 0 0 -1 0 0 -3 -3 -2 0 50 50 
Not being constrained by rules -3 -2 0 -1 0 -1 0 -1 0 0 0 -2 0 -3 -3 -2 0 44 56 
An emphasis on quality 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -2 0 1 6 81 13 
Being distinctive or different from others 0 -2 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 -3 0 0 0 81 19 













































Individuele scores (%) voor het effect van Procom op de organisatiefactoren 
Afdeling 1 Afdeling 2 Afd. 3 Afdeling 4 
Scoringspercentage per 
factor Organisatie factoren 
1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 1 2 1 2 3 Pos Neutraal* Neg 
aggressiveness -78 -31 7 0 0 8 -23 0 0 0 0 0 0 -32 -23 16 19 50 31 
attention to detail 12 9 -3 9 0 6 0 24 -24 0 0 0 0 0 21 36 44 44 13 
decisiveness -31 11 31 13 -18 27 0 20 9 0 9 0 0 -34 9 13 56 25 19 
emphasis on 
rewards 0 0 0 8 0 8 0 0 13 0 0 0 0 -23 0 -38 19 69 13 
innovation -70 -26 -16 -7 -9 -40 -26 -17 -4 0 -5 -11 5 -54 -52 -30 6 6 88 
outcome orientation 4 15 26 28 0 29 0 7 6 0 7 21 0 3 28 49 75 25 0 
supportiveness -32 -2 0 17 0 -3 0 5 7 14 0 0 0 -50 0 -46 25 44 31 
team orientation 41 0 0 13 0 8 0 12 0 0 0 0 -8 -11 21 -4 31 50 19 
                    
*   Waarden tussen de -20 en +20 zij als neutraal gescoord 
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Addendum 7. Scores betreffende de persoonlijke voorkeur op organisatiekenmerken en hun factoren 
 
Individuele scores betreffende de persoonlijke voorkeur voor 
organisatiekenmerken per afdeling gesorteerd per factor 






1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 1 2 1 2 3 Pos 0 Neg 
Being quick to take advantage of opportunities 2 -3 1 3 1 1 0 -1 2 2 1 2 2 -2 0 2 69 13 19 
Being aggressive 1 1 -3 -3 -1 -3 2 -1 -3 -2 -1 -1 -3 3 -3 -3 25 0 75 
















Being competitive 1 1 -2 -2 -1 -2 0 -1 -1 2 1 0 -3 0 0 0 25 31 44 
Being analytical 1 1 3 2 1 -2 3 1 -2 -2 2 -1 -1 2 2 -1 63 0 38 





















Being precise 0 0 1 0 3 0 1 2 1 -2 0 3 -1 2 1 1 56 31 13 
Predictability -2 3 -1 -2 -2 -1 -3 -2 1 -1 0 -2 -1 2 -2 -2 19 6 75 














Low level of conflict -1 -1 0 -1 -3 -2 1 0 -3 -2 -2 -1 -2 1 -1 -2 13 13 75 
Opportunities for professional growth -1 -1 -1 1 0 1 1 0 0 0 -1 -1 0 0 3 0 25 44 31 





















Fitting in 0 0 0 -1 -1 -1 1 -2 0 -1 -2 0 -1 -3 -1 1 13 31 56 
Stability -2 2 0 1 0 -1 -3 -2 -1 0 -2 -1 -1 2 -1 -1 19 19 63 
Being innovative 3 -3 3 2 2 1 -2 1 3 2 3 3 2 -2 2 3 81 0 19 
A willingness to experiment 3 -2 0 2 2 0 2 1 1 1 2 0 1 -2 2 1 69 19 13 
Risk taking 3 -2 0 -1 1 -1 3 0 -2 -3 1 1 0 -2 -1 2 38 19 44 
Being careful -3 -1 -1 2 0 0 0 0 1 -3 -1 -2 -2 2 0 -1 19 31 50 
Being rule oriented -3 2 -2 -2 0 -3 0 0 -2 -3 -2 -3 -3 2 -2 -2 13 19 69 












Being highly organized -2 2 -2 -2 -2 -1 -1 1 0 0 1 -1 -2 0 1 -2 25 19 56 
Being calm -3 0 -3 1 -1 -2 -2 0 -1 -2 -2 0 -3 0 -3 -3 6 25 69 
Achievement orientation 1 1 1 -1 1 0 1 2 0 -1 3 0 -2 -3 2 3 56 19 25 
Being demanding -1 1 0 -3 0 -1 2 0 -1 -1 0 1 -2 1 -2 0 25 31 44 





















Being results orientated 2 2 2 0 3 2 -1 3 2 1 3 2 1 -1 1 1 81 6 13 
Sharing information freely 0 3 3 1 1 0 0 -1 0 1 0 2 3 0 -2 2 50 38 13 
Being supportive 1 0 -1 0 3 1 2 2 1 0 0 1 1 0 -3 0 50 38 13 




















Individuele scores betreffende de persoonlijke voorkeur voor organisatie- 
kenmerken per afdeling gesorteerd per factor 






1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 1 2 1 2 3 Pos 0 Neg 
Autonomy 2 -1 0 0 0 2 0 0 -3 -3 0 -1 2 3 1 2 38 38 25 


















Working in collaboration with others 1 -1 2 0 -1 1 1 0 2 0 2 1 0 -1 -2 0 44 31 25 
Flexibility 2 -3 2 2 2 2 -3 1 3 3 1 2 2 -2 0 -2 69 6 25 
Adaptability 0 -2 0 -2 -2 -1 -3 -1 -2 1 0 -2 1 -2 0 -2 13 25 63 
Emphasizing a single culture -1 3 -2 -1 0 -2 2 -2 2 1 -3 -3 -1 0 -3 -1 25 13 63 
Being people oriented 1 -2 1 1 1 2 3 2 1 1 1 -1 1 -1 0 0 69 13 19 
Fairness 0 0 1 3 0 3 0 2 1 0 -1 3 2 1 3 1 63 31 6 
Respect for individual's right 0 0 2 2 0 2 0 3 0 0 0 3 0 1 2 0 44 56 0 
Tolerance -1 0 1 1 0 1 0 2 -1 0 -1 0 2 1 0 1 44 38 19 
Informality 0 -2 -2 -1 1 0 3 -1 1 3 0 -1 0 -2 -1 0 25 31 44 
Being easygoing -2 0 -3 -1 -1 -3 2 1 -3 3 0 -2 0 0 -1 1 25 25 50 
Action orientation 2 1 1 -1 1 2 -2 1 2 2 1 1 1 1 0 2 81 6 13 
Taking initiative 2 1 2 0 2 3 -2 1 0 2 2 2 1 -3 1 -2 69 13 19 
Being reflective 1 2 2 1 0 3 1 -2 1 -1 -1 1 -2 -1 1 -3 56 6 38 
Taking individual responsibility 1 2 0 1 2 1 2 0 0 1 2 2 1 1 0 0 69 31 0 
Confronting conflict directly -1 -1 2 -1 -1 0 -1 1 -2 -2 1 0 -1 1 -1 -1 25 13 63 
Developing friends at work -2 0 0 -2 -2 0 0 -3 -2 -1 -3 -3 0 -3 -2 1 6 31 63 
Enthusiasm for the job 3 -1 1 0 2 3 -1 3 2 3 3 0 2 -1 2 2 69 13 19 
Not being constrained by rules 0 -2 -2 1 -3 -1 -1 0 -1 -1 -1 -3 -1 -1 -2 -1 6 13 81 
An emphasis on quality 0 -3 0 0 3 1 1 2 0 2 1 0 1 -1 1 0 50 38 13 
Being distinctive or different from others -2 -2 -2 -2 -2 -1 -1 -2 0 -1 -3 -2 0 0 2 -3 6 19 75 












































                    
Individuele scores (%) voor voorkeur van organisatiefactoren 
Afdeling 1 Afdeling 2 Afd. 3 Afdeling 4 
Scoringspercentage per 
factor Organisatie factoren 
1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 1 2 1 2 3 Pos Neutraal* Neg 
aggressiveness 25 -4 -24 -13 -13 -19 21 -20 -13 2 4 -2 -46 18 -24 -7 13 69 19 
attention to detail 7 16 29 32 34 -14 29 34 5 -50 -14 30 -16 50 23 11 50 44 6 
decisiveness -12 41 3 -12 -49 -14 -21 -23 11 -24 3 -2 6 32 -22 -30 13 50 38 
emphasis on 
rewards -19 -19 -19 4 -25 -15 -3 -40 -9 -6 -40 -29 -6 11 52 25 13 63 25 
innovation 62 -36 25 2 28 13 33 21 14 10 35 32 38 -48 18 40 56 31 13 
outcome orientation 22 25 21 -43 29 18 25 18 8 2 32 20 -5 -10 23 33 50 44 6 
supportiveness 20 9 20 43 39 26 27 22 1 5 6 24 29 -6 -7 35 56 44 0 
team orientation 17 -3 48 0 11 17 9 30 66 28 38 15 18 -27 -34 -2 31 56 13 
 
*   Waarden tussen de -20 en +20 zij als neutraal gescoord 
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Addendum 8. Verschil tussen het effect van Procom en de gewenste organisatiekenmerken, methode 1 
 
Het absolute verschil tussen de individuele scores voor Procom en 
de voorkeurscores per individu per afdeling gesorteerd per factor , methode 1 






1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 1 2 1 2 3 0 0<x<4 >3 
Being quick to take advantage of opportunities 5 0 3 4 1 2 3 1 2 2 1 2 2 1 3 5 6 75 19 
Being aggressive 4 1 3 3 1 3 2 1 3 2 1 1 3 3 3 6 0 88 13 
















Being competitive 4 1 3 3 1 4 0 1 1 2 1 0 3 3 0 1 19 69 13 
Being analytical 1 0 2 1 1 4 3 1 2 2 2 1 1 2 1 1 6 88 6 





















Being precise 1 0 3 0 3 0 1 1 2 2 0 3 1 2 1 0 31 69 0 
Predictability 3 2 3 2 0 0 3 3 0 1 1 2 1 2 3 2 19 81 0 













 Low level of conflict 1 0 0 1 3 4 1 1 3 2 2 1 2 4 1 2 13 75 13 
Opportunities for professional growth 1 1 1 1 0 1 1 0 1 0 1 1 0 0 3 0 38 63 0 





















Fitting in 0 0 0 2 1 2 1 2 0 1 2 0 1 0 1 1 38 63 0 
Stability 3 1 0 1 0 2 3 2 1 0 3 1 0 2 2 1 25 75 0 
Being innovative 6 1 5 2 2 2 1 0 4 2 3 3 2 1 4 5 6 63 31 
A willingness to experiment 6 1 1 3 4 1 5 2 1 1 2 0 1 1 5 1 6 69 25 
Risk taking 6 1 0 2 1 0 3 2 2 3 1 1 0 1 2 3 19 75 6 
Being careful 5 1 1 2 0 1 0 1 1 3 1 2 2 0 1 4 19 69 13 
Being rule oriented 5 1 2 3 0 5 0 1 2 3 2 4 3 0 4 2 19 56 25 












Being highly organized 5 2 3 3 2 3 1 1 0 0 1 3 2 0 1 4 19 69 13 
Being calm 3 0 3 1 1 3 2 0 1 2 2 0 3 3 3 3 19 81 0 
Achievement orientation 0 0 0 2 1 1 1 1 0 1 2 2 2 2 1 1 25 75 0 
Being demanding 1 1 1 4 0 3 2 0 1 1 0 1 2 1 3 1 19 75 6 





















Being results orientated 0 2 0 1 3 1 1 3 1 1 3 1 1 0 0 1 25 75 0 
Sharing information freely 2 2 3 0 1 1 0 3 1 1 0 2 3 2 2 5 19 75 6 
Being supportive 2 0 1 1 3 2 2 2 1 0 0 1 1 2 3 0 25 75 0 




















Het absolute verschil tussen de individuele scores voor Procom en 
de voorkeurscores per individu per afdeling gesorteerd per factor methode 1 






1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 1 2 1 2 3 0 0<x<3 >3 
Autonomy 4 1 0 0 0 3 0 0 3 3 0 1 1 3 2 3 38 56 6 


















Working in collaboration with others 0 1 2 0 1 1 1 1 2 0 2 1 0 1 2 1 25 75 0 
Flexibility 5 2 2 2 4 3 0 1 3 3 1 2 0 0 2 1 19 69 13 
Adaptability 2 1 0 2 2 0 3 1 2 1 0 2 1 2 1 0 25 75 0 
Emphasizing a single culture 3 2 2 2 0 4 2 5 2 1 3 3 1 2 4 1 6 75 19 
Being people oriented 1 1 1 1 1 3 3 2 1 1 1 1 1 2 2 2 0 100 0 
Fairness 0 0 1 3 0 2 0 2 1 0 1 3 2 1 3 1 31 69 0 
Respect for individual's right 0 0 2 2 0 3 0 3 0 0 0 3 0 1 2 0 56 44 0 
Tolerance 1 0 3 1 0 2 0 2 1 0 1 0 2 1 0 1 38 63 0 
Informality 3 1 2 1 1 1 3 1 1 3 1 2 0 2 1 3 6 94 0 
Being easygoing 0 0 3 1 1 4 2 3 3 3 0 2 0 3 1 2 25 69 6 
Action orientation 5 1 0 2 1 0 2 0 2 2 1 1 1 4 0 1 25 63 13 
Taking initiative 5 1 1 0 2 4 2 1 0 2 2 2 1 0 1 2 19 69 13 
Being reflective 0 1 1 0 0 2 1 3 1 1 0 1 2 1 0 5 31 63 6 
Taking individual responsibility 3 2 1 1 2 3 2 0 0 1 2 1 1 4 1 2 13 81 6 
Confronting conflict directly 1 0 2 1 1 1 1 0 2 2 1 1 1 1 1 1 13 88 0 
Developing friends at work 2 0 0 2 2 0 0 3 2 1 3 3 0 0 2 1 38 63 0 
Enthusiasm for the job 5 0 1 1 2 4 1 3 2 3 4 0 2 2 5 4 13 56 31 
Not being constrained by rules 3 0 2 2 3 0 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 13 88 0 
An emphasis on quality 0 2 0 0 3 1 1 2 0 2 1 0 1 1 1 1 31 69 0 
Being distinctive or different from others 2 0 2 2 2 0 1 2 0 1 3 2 0 3 2 3 25 75 0 








































Having a clear guiding philosophy 1 1 1 1 3 3 2 1 0 0 0 0 1 2 1 3 25 75 0 





Addendum 9. Het verschil tussen het effect van Procom en de gewenste organisatiekenmerken, methode 2 
   
Het absolute verschil tussen de individuele scores voor Procom en de 
 Voorkeursscores voor kenmerken beïnvloed door Procom, methode 2 





1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 1 2 1 2 3 0 0<x<3 >3 
Being quick to take advantage of opportunities 5 0 3 4 0 2 3 0 0 0 0 0 0 1 3 5 50 31 19 
Being aggressive 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 6 88 0 13 
















Being competitive 4 0 3 3 0 4 0 0 0 0 0 0 0 3 0 1 63 25 13 
Being analytical 0 0 2 1 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 75 19 6 





















Being precise 1 0 3 0 0 0 0 1 2 0 0 0 0 0 0 0 75 25 0 
Predictability 3 2 3 0 0 0 0 3 0 0 1 0 0 0 3 0 63 38 0 













 Low level of conflict 0 0 0 0 0 4 0 1 0 0 0 0 0 4 0 0 81 6 13 
Opportunities for professional growth 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 94 6 0 





















Fitting in 0 0 0 2 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 88 13 0 
Stability 3 1 0 0 0 2 0 0 0 0 3 0 0 0 2 0 69 31 0 
Being innovative 6 1 5 0 0 2 1 0 4 0 0 0 0 1 4 5 44 25 31 
A willingness to experiment 6 1 1 3 4 1 5 2 0 0 0 0 0 1 5 0 38 38 25 
Risk taking 6 1 0 2 0 0 0 2 0 0 0 0 0 1 2 3 56 38 6 
Being careful 5 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 4 69 19 13 
Being rule oriented 5 1 0 3 0 5 0 1 0 0 0 4 0 0 4 0 56 19 25 












Being highly organized 5 0 3 3 0 3 0 0 0 0 0 3 0 0 0 4 63 25 13 
Being calm 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 88 13 0 
Achievement orientation 0 0 0 2 0 1 0 1 0 0 2 2 0 2 1 1 50 50 0 
Being demanding 0 0 1 4 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 3 1 69 25 6 





















Being results orientated 0 0 0 1 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 1 69 31 0 
Sharing information freely 2 2 0 0 0 1 0 3 1 1 0 0 0 2 0 5 50 44 6 
Being supportive 2 0 0 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 75 25 0 




















Het absolute verschil tussen de individuele scores voor Procom en de 
 Voorkeursscores voor kenmerken beïnvloed door Procom, methode 2 





1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 1 2 1 2 3 0 0<x<3 >3 
Autonomy 4 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 1 0 2 3 69 25 6 


















Working in collaboration with others 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 1 81 19 0 
Flexibility 5 2 0 0 4 3 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1 63 25 13 
Adaptability 2 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 75 25 0 
Emphasizing a single culture 3 2 0 2 0 4 0 5 0 0 0 0 0 2 4 0 56 25 19 
Being people oriented 0 1 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 69 31 0 
Fairness 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 94 6 0 
Respect for individual's right 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 94 6 0 
Tolerance 0 0 3 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 88 13 0 
Informality 3 1 0 0 0 1 0 1 0 0 1 2 0 0 0 3 56 44 0 
Being easygoing 0 0 0 0 0 4 0 3 0 0 0 0 0 3 0 2 75 19 6 
Action orientation 5 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 1 75 13 13 
Taking initiative 5 0 1 0 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 81 6 13 
Being reflective 0 1 1 0 0 2 0 3 0 0 0 1 0 1 0 5 56 38 6 
Taking individual responsibility 3 0 1 0 0 3 0 0 0 0 0 1 0 4 1 2 56 38 6 
Confronting conflict directly 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 88 13 0 
Developing friends at work 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 100 0 0 
Enthusiasm for the job 5 0 0 1 0 4 0 0 0 0 4 0 0 2 5 4 56 13 31 
Not being constrained by rules 3 0 0 2 0 0 0 1 0 0 0 1 0 2 1 1 56 44 0 
An emphasis on quality 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 81 19 0 
Being distinctive or different from others 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 94 6 0 








































Having a clear guiding philosophy 0 1 0 1 0 3 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 75 25 0 




Addendum 10. Verschil tussen het effect van Procom en de gewenste organisatiefactoren, methode 3  
 
Absoluut verschil tussen de scores (% )per factor voor Procom en de voorkeursscores, methode 3 
Afdeling 1 Afdeling 2 Afd. 3 Afdeling 4 
Scoringspercentage 
per factor Organisatiefactoren 
1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 1 2 1 2 3 <40 40<x<120 >120 
aggressiveness 104 27 31 13 13 27 45 20 13 2 4 2 46 50 1 23 75 25 0 
attention to detail 5 7 33 23 34 20 29 10 29 50 14 30 16 50 1 25 88 13 0 
decisiveness 19 30 28 25 31 41 21 43 2 24 6 2 6 66 31 43 75 25 0 
emphasis on 
rewards 19 19 19 4 25 23 3 40 22 6 40 29 6 34 52 62 75 25 0 
innovation 133 10 41 8 38 54 59 38 18 10 40 43 32 7 71 70 50 44 6 
outcome orientation 18 10 5 70 29 11 25 11 2 2 25 1 5 13 4 16 94 6 0 
supportiveness 51 11 20 26 39 29 27 16 6 9 6 24 29 44 7 81 81 19 0 
team orientation 24 3 48 13 11 9 9 17 66 28 38 15 26 16 55 2 81 19 0 
Som 373 117 225 182 219 213 219 196 158 130 174 144 165 279 222 323    
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Addendum 11. Het verschil tussen het effect van Procom en de gewenste organisatiekenmerken, methode 4 
 
Het absolute verschil tussen de individuele scores voor Procom en de voorkeursscores 
Voor factoren  beïnvloed door Procom, methode 4 
Afdeling 1 Afdeling 2 Afd. 3 Afdeling 4 
Scoringspercentage 
per factor Organisatiefactoren 
1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 1 2 1 2 3 <40 40<x<120 >120 
aggressiveness 104 26.8 31 0 0 27 44.6 0 0 0 0 0 0 49.8 0.5 23 81 19 0 
attention to detail 5.35 6.82 33 22.7 0 20 0 9.8 29 0 0 0 0 0 1.5 25 100 0 0 
decisiveness 18.5 30.4 28 25.1 31 41 0 43 1.9 0 6.2 0 0 65.6 31 43.4 75 25 0 
emphasis on 
rewards 0 0 0 3.95 0 23 0 0 22 0 0 0 0 34.2 0 62.5 94 6 0 
innovation 133 10.1 41 8.09 38 54 58.8 38 18 0 40 43 32 6.7 71 70.3 50 44 6 
outcome orientation 18 10.1 5.1 70.4 0 11 0 11 1.9 0 25 1 0 13.4 4.4 15.5 94 6 0 
supportiveness 51.5 10.7 0 26 0 29 0 16 5.9 8.6 0 0 0 43.7 0 81 81 19 0 
team orientation 24.1 0 0 13.2 0 9.2 0 17 0 0 0 0 26 15.6 55 2.41 94 6 0 
Som 354 95 138 169 69 213 103 136 79 9 72 44 58 229 163 323    
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 Addendum 12. overzicht van eindscores per individu. 
 
Overzicht eind scores per geteste factor 
Afdeling 1 Afdeling 2 Afd. 3 Afdeling 4 Geteste factoren 
1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 1 2 1 2 3 
Faithfulness van toe-eigening -53.3 -60.7 -53.3 -33.3 13.3 -33.3 40.0 -33.3 33.3 0.0 -20.0 -60.0 -6.7 -6.7 13.3 0.0 
Affectieve betrokkenheid -5.4 -17.7 59.8 5.7 1.3 0.0 -65.0 0.0 16.7 23.1 54.9 77.2 32.6 -99.8 -18.6 -27.1 
Normatieve betrokkenheid -39.1 99.8 -6.9 6.4 19.2 28.2 19.1 -10.5 6.4 -25.1 -19.5 55.0 10.9 0.0 24.3 8.1 
Calculerende betrokkenheid 77.0 93.0 -33.1 -5.0 -20.6 25.0 11.7 -2.0 -21.4 -37.9 -28.7 10.9 -4.6 0.0 4.9 76.5 
Maximale betrokkenheid 77.0 99.8 59.8 6.4 19.2 28.2 19.1 0.0 16.7 23.1 54.9 77.2 32.6 0.0 24.3 76.5 
Som Aff+Nor betrokkenheid -44.6 82.1 52.9 12.1 20.5 28.2 -45.9 -10.5 23.1 -2.0 35.4 132.2 43.5 -99.8 5.6 -19.1 
Som betrokkenheden 32.5 175.1 19.9 7.1 -0.1 53.2 -34.2 -12.4 1.7 -39.9 6.7 143.1 38.9 -99.8 10.6 57.4 
Ervaren nut Procom -83.3 -55.6 0.0 0.0 -94.4 -22.2 -66.7 0.0 5.6 -44.4 -50.0 -44.4 -44.4 -83.3 -55.6 -44.4 
Mismatch methode 1 -83 66 -2 -18 -4 -36 9 -6 -2 2 -1 11 9 80 -14 -43 
Mismatch methode 2 102 23 32 42 8 85 9 34 11 1 11 16 2 50 50 77 
Mismatch methode 3 373 117 225 182 219 213 219 196 158 130 174 144 165 279 222 323 
Mismatch methode 4 354 95 138 169 69 213 103 136 79 9 72 44 58 229 163 323 
 
* Mismatch omdat in deze scores hoge waarden corresponderen met een mismatch tussen de Procom en de voorkeur van 








(boven) en de bijbehorende 



























































































































Affectieve betrokkenheid -0.312                       
  0.239                 
Normatieve betrokkenheid -0.022 -0.152               
  0.935 0.575               
Calculerende betrokkenheid -0.277 -0.628 0.477              
  0.300 0.009 0.062              
Max betrokkenheid -0.538 0.251 0.258 0.405             
  0.032 0.348 0.335 0.120             
Som betrokkenheden -0.580 0.181 0.518 0.547 0.829            
  0.019 0.502 0.040 0.028 0.000            
Aff+ Nor betrokkenheid -0.484 0.730 0.433 -0.174 0.536 0.609           
  0.058 0.001 0.094 0.520 0.033 0.012             
Ervaren nut -0.160 0.491 -0.122 -0.362 -0.154 0.137 0.347           
  0.553 0.053 0.652 0.169 0.569 0.613 0.188           
Match methode 1 -0.030 -0.395 -0.216 0.326 -0.116 0.079 -0.488 0.098         
  0.913 0.130 0.424 0.218 0.670 0.772 0.055 0.719       
Match methode 2 -0.357 -0.473 -0.018 0.583 0.119 0.328 -0.303 0.004 0.885     
  0.175 0.064 0.946 0.018 0.662 0.214 0.253 0.987 0.000     
Match methode 3 0.151 -0.505 -0.249 0.247 -0.079 -0.109 -0.594 -0.342 0.750 0.627    
  0.577 0.046 0.353 0.356 0.770 0.688 0.015 0.194 0.001 0.009    
Match methode 4 -0.130 -0.636 -0.147 0.512 -0.057 0.115 -0.526 -0.076 0.872 0.916 0.776   
  0.631 0.008 0.587 0.043 0.833 0.672 0.036 0.780 0.000 0.000 0.000   
 
Geel   Correlaties met een P=waarde van 0.05 of kleiner 





(boven) en de bijbehorende 











































































































Procom aggresiveness 0.014 0.451 0.052 -0.319 0.078 0.247 0.346 0.648 0.118 -0.045 -0.050 -0.099 
  0.958 0.080 0.849 0.228 0.774 0.357 0.190 0.007 0.663 0.869 0.853 0.715 
Procom Att to details -0.009 -0.526 0.076 0.621 0.117 0.304 -0.349 -0.119 0.533 0.625 0.301 0.545 
  0.456 0.036 0.779 0.010 0.667 0.252 0.186 0.661 0.034 0.010 0.257 0.029 
Procom Decisiveness -0.288 0.168 0.109 -0.040 0.077 0.351 0.346 0.734 0.237 0.284 -0.083 0.216 
  0.280 0.534 0.687 0.883 0.776 0.183 0.189 0.001 0.377 0.286 0.759 0.423 
Procom Emp. on rewards -0.027 0.382 0.117 -0.231 -0.208 0.045 0.363 0.534 -0.011 -0.100 -0.433 -0.166 
  0.921 0.144 0.665 0.390 0.440 0.869 0.167 0.033 0.968 0.712 0.094 0.538 
Procom innovation 0.192 0.739 -0.138 -0.735 -0.138 -0.168 0.450 0.435 -0.651 -0.825 -0.674 -0.800 
  0.476 0.001 0.609 0.001 0.609 0.535 0.080 0.093 0.006 0.000 0.004 0.000 
Procom outcome 
orientation -0.376 -0.029 0.283 0.306 0.298 0.591 0.243 0.435 0.570 0.681 0.171 0.500 
  0.151 0.915 0.288 0.250 0.263 0.016 0.364 0.093 0.021 0.004 0.528 0.049 
Procom Supportiveness 0.205 0.530 -0.200 -0.679 -0.427 -0.365 0.187 0.545 -0.331 -0.561 -0.556 -0.559 
  0.445 0.035 0.458 0.004 0.099 0.164 0.487 0.029 0.210 0.024 0.025 0.024 
Procom Team orientation -0.227 -0.020 -0.097 0.151 -0.038 0.069 -0.079 0.118 0.474 0.417 0.107 0.294 
  0.398 0.940 0.722 0.577 0.890 0.799 0.773 0.662 0.064 0.108 0.694 0.270 
Gewenst aggresiveness 0.000 -0.303 -0.272 0.268 0.090 -0.235 -0.436 -0.506 -0.010 0.046 0.054 0.106 
  1.000 0.253 0.307 0.316 0.741 0.380 0.092 0.045 0.970 0.864 0.841 0.696 
Gewenst Att to details -0.089 -0.301 0.165 0.105 -0.397 -0.256 -0.242 -0.182 0.189 0.223 0.339 0.252 
  0.743 0.257 0.541 0.700 0.128 0.338 0.368 0.500 0.483 0.407 0.199 0.347 
Gewenst Decisiveness -0.039 0.169 0.063 0.025 0.177 0.213 0.414 0.111 -0.298 -0.012 -0.293 -0.032 
  0.132 0.531 0.818 0.927 0.513 0.428 0.111 0.683 0.262 0.965 0.271 0.905 
Gewenst Emp. on rewards 0.496 -0.557 0.124 0.165 -0.270 -0.121 -0.492 -0.064 0.308 0.229 0.308 0.401 
  0.051 0.025 0.647 0.541 0.311 0.655 0.053 0.813 0.246 0.393 0.245 0.123 
Gewenst innovation 0.083 0.160 -0.169 0.147 0.431 0.268 -0.032 -0.182 0.120 -0.040 0.338 -0.006 
  0.760 0.553 0.531 0.587 0.095 0.316 0.905 0.501 0.658 0.884 0.200 0.983 
Gewenst outcome 
orientation 0.120 -0.199 0.180 0.294 0.478 0.244 0.015 -0.429 0.010 0.025 0.268 0.041 
  0.659 0.461 0.506 0.269 0.061 0.362 0.957 0.098 0.970 0.927 0.316 0.880 
Gewenst Supportiveness -0.056 0.097 0.252 0.138 0.037 0.262 0.082 0.103 0.034 -0.066 0.085 0.015 
  0.836 0.721 0.347 0.610 0.892 0.327 0.762 0.705 0.900 0.807 0.754 0.957 
Gewenst Team orientation -0.067 0.706 -0.513 -0.600 -0.024 -0.141 0.318 0.561 -0.190 -0.366 -0.275 -0.384 
  0.804 0.002 0.042 0.013 0.931 0.602 0.230 0.024 0.481 0.164 0.302 0.142 
 
Geel   Correlaties met een P=waarde van 0.05 of kleiner 
Schuin   P-waarden 
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Addendum 14. Scatterplots 
 
 
Figuur 7. Scaterplots van de significante correlaties uit tabel 14 a en b. 
 






























































































Figuur 8. Scaterplots van de significante positieve correlaties uit tabel 18 
 



















































Correlatie invloed van Procom op supportiveness 





























Correlatie invloed van Procom op supportiveness 






























Correlatie invloed van Procom op attention to 





























Correlatie invloed van Procom op attention to 






























Correlatie invloed van Procom op outcome 































Figuur 9. Scaterplots van de significante positieve correlaties uit tabel 19. 
 
Correlatie invloed van Procom op aggressiveness 






















































Correlatie invloed van Procom op emphasis on 






























Correlatie invloed van Procom op supportiveness 
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